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Sazetak i kljuéne rije¢i na hrvatskom jeziku

Cilj istrazivanja ove teme je identificiranje uloga teorije socijalnog ucenja i procesa
odlu¢ivanja u suvremenim organizacijama te njihovo koristenje kao alata za organizacijski
razvoj i konkurentsku prednost. Podrucje psihologije ljudskog ponaSanja u organizacijama je
jo$ uvijek relativno neistrazeno, te su limitirani resursi za educiranje zaposlenika o tom
predmetu. Smatra se da su ucenje i odlucivanje primarni ¢imbenici kod ponaSanja i
uspjesnosti zaposlenika i time mogu stvoriti mnoge organizacijske prednosti. Tom logikom,
vrlo je vazno da menadzeri razumiju 1 znaju upotrijebiti teoriju socijalnog ucenja i procese
odluc¢ivanja prema Zeljenom cilju organizacija, kako bi se maksimalizirala produktivnost.
Medutim, na uzorku od 140 ispitanika koji su sudjelovali u online anketi koja je sadrzala 50
pitanja na temu ucenja i odlucivanja, rezultati su pokazali da je svjest o teoriji socijalnog
ucenja jo$ uvijek vrlo slaba 1 da ljudi vrlo lako podljezu pristranostima kod odluc¢ivanja, ¢ak
kad se radi i samo o odlu¢ivanju u jednostavnoj anketi. Kljucan zakljucak, ili savjet, ovog
rada je zapravo prili¢no jednostavan. Kako bi neutralizirali negativan utjecaj psiholoskih
procesa na naSe ucenje i odluke moramo zapoceti identificiranjem tih procesa i njihovih
izvora. Osvjes¢ivanje njihovih prisutnosti i djelovanja moze biti ucinkovito sredstvo za
smanjenje, ili barem kontroliranje, njihove snage i vjerojatnosti djelovanja iz nepravilnih

procesa, poput pristranosti.

Kljucne rijeci:
Teorija socijalnog ucéenja, Socio-kognitivna teorija ucenja, Proces donoSenja odluka,

Heuristike, Pristranosti



SazZetak i kljucne rijeci na engleskom jeziku

The aim of researching this topic is identifying the role of social learning theory and the
decision making process in modern organizations and how they can be used for
organizational development and competitive advantage. The psychology of human behavior
in organizations is still a relatively undiscovered field, with limited resources granted for
educating employees on that subject. Learning and decision making are considered to be the
main factors related to performance of employees, which is why they can create many
organizational advantages. By that logic, it is important for managers to understand and know
how to use social learning theory and the decision making process in alignment with their
wanted organizational goals to maximize productivity. However, on the sample of 140
participants who took part in an online survey that consisted of 50 questions based on topics
of learning and decision making, results showed that the awareness about social learning
theory is still very weak and that people are very easily susceptible to biases in decision
making, even if the decision making involved is a simple online survey. The main takeaway
of this research is essentially relatively simple. To neutralize negative effect of psychological
processes on our learning and decisions we have to start by identifying those processes and
their sources. Even forming awareness about their presence and influence can be an effective
tool for diminishing, or at least controling, their power over us and chances of acting from

wrong processes, such as biases.

Keywords:

Social learning theory, Social cognitive theory, Decision making process, Heuristics, Biases
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1. UvVOD

Posljednjih desetlje¢a se pocela sve vise istrazivati sfera psihologije ljudskog ponasanja i
njegovog utjecaja na razlicite aspekte organizacija. Postoji sve vise i1 viSe empirijskih dokaza
da se, kod razvijanja organizacija i njihovog unapredivanja, nikako ne bi smjela zanemarivati
vaznost i jacina utjecaja ljudskih psiholoskih karakteristika na produktivnost organizacija.
Medutim, podrucje psihologije ljudskog ponasanja u organizacijama je joS uvijek relativno

neistrazeno, ako se usporeduje s ostalim podru¢jima u poslovanju.

Uvod rada je podjeljen na tri djela. Prvi dio je podrucje 1 cilj rada, koji ukratko opisuje
izabranu temu, razloge odabira te teme i cilj istrazivanja. Drugi dio pokriva izvore i metode
prikupljanja podataka. Tu se opisuju dvije glavne vrste izvora podataka i na¢in na koji ¢e se
oni u radu prikupljati. Zadnji dio pokriva sadrza;j i strukturu rada. Drugim rijeCima opisuje se

podjela rada, §to Citatelji mogu ocekivati.
1.1. Podrudje i cilj rada

Ljudski kognitivni procesi su vrlo moc¢ni i imaju utjecaj na ljudski pristup ucenju i
odlu¢ivanju, §to su jedni od glavnih organizacijskih procesa ljudskog kapitala, ali im se jos
uvijek ne pridodaje dovoljno vaznosti i paznje, te veéina nas nije ni svjestna svih pozadinskih
procesa nase psihe koji utjecu na nasa razmisljanja i percepcije Sto izravno utjece na sve nase
odluke. To su bili jedni od razloga iza odabira ove teme, imajué¢i u obziru da su ljudi glavni
kapital i klju¢ni dio razvoja i uspjesnosti svake organizacije, te bi se trebalo posvetiti vise
vremena i ulaganja u razumijevanje ¢imbenika koji utje¢u na njihovo ponasanje, postupke i

odluke u razli¢itim organizacijama.

Cilj istrazivanja ove teme je identificiranje uloga teorije socijalnog ucenja i procesa
odlu¢ivanja u suvremenim organizacijama te njihovo koriStenje kao alata za organizacijski
razvoj. Smatra se da su ucenje i odlu¢ivanje primarni ¢imbenici kod ponasanja i uspjes$nosti
zaposlenika i time mogu stvoriti mnoge prednosti. Tom logikom, vrlo je vazno da menadzeri
razumiju i znaju upotrijebiti teoriju socijalnog ucenja i procese odlu€ivanja prema
zadanom/Zeljenom cilju organizacija, kako bi se maksimalizirala u¢inkovitost radne snage i

efikasnost donosenja odluka. KoriStenje teorije socijalnog u¢enja i procesa donosenja odluka



na efikasan nac¢in mogu stvoriti trajne prednosti nad drugim konkurentima, ukoliko se koriste

tocno i u skladu s organizacijskim strategijama.

U sklopu procesa donosenja poslovnih odluka na svakodnevnoj bazi istrazivat ¢e se i
¢imbenici Koji oblikuju odluke i na koji na¢in. Smatra se da nesvjesno koristenje heuristika
na krivi na¢in ¢esto moze dovesti do pristranosti §to naknadno uzrokuje velike probleme i
financijske gubitke u organizacijama. Poslovne odluke su direktno povezane sa uspjesnoséu
pa je od ogromne vaznosti imati znanje o donoSenju optimalnih odluka, prepoznavanju
slabosti 1 greSaka te primjenjivanju razliCitih postojecih strategija ukoliko je potrebno

poboljsati ili popraviti proces donosenja odluka.
1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Glavni cilj istrazivanja je pridodati postoje¢im ograniCenim nalazima o ulozi ljudskih
psiholoskih procesa u organizacijama te kako se oni mogu poboljsati i koristiti kao alat za
organizacijsku prednost. U istrazivanju navedenog ¢e se koristiti dvije vrste izvora podataka,
sekundarni podatci koji uklju¢uju znanstvene Clanke i knjige te primarni podaci koji ¢e se
prikupiti empirijskim istrazivanjem. Podatci ¢e se prikupljati kroz pozivanje na sudjelovanje
u online istrazivanju. Istrazivanje ¢e se provesti putem ankete na ljudima s poslovnim
iskustvom u organizacijama, na razli¢itim pozicijama, sa i bez podredenih. Dvije klju¢ne
teme ankete e biti percepcija teorije socijalnog ucenja i proces donosenja odluka, koje ¢e se

istraziti kroz pitanja zatvorenog formata i tvrdnja s Likertovom skalom procjene.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen na pet dijelova. Prvi dio je uvod kojeg smo ve¢ pokrili. Drugi dio pokriva
teoriju socijalnog ucenja koja ukljucuje ucenje promatranjem, modeliranje 1 socio kognitivnu
teoriju ucenja. DotiCemo se suprotnosti tradicionalnog bihevioristickog pristupa ucenju i
socijalno kognitivnog. Treci dio je najopSirniji te je u njemu predstavljen proces donosenja
odluka koji ukljuéuje niz teorija i koncepta kao S§to su heuristike, pristranosti, grupno
donosenje odluka, itd. U Cetvrtom dijelu se pregledavaju i raspravljaju rezultati istraZivanja te
se oni povezuju s prethodnom literaturom obradenom u prethodnim dijelovima rada. Peti dio

je zaklju€ak gdje se izdvajaju kljucne ideje rada.



2. VAZNOST TEORIJE SOCIJALNOG UCENJA

Ovo poglavlje pokriva ucenje i razliCite teorije koje su utemeljene o predmetu ucenja. Pocinje
s navodenjem bihevioristickih teorija ucenja, klasi¢énog i operativnog kondicioniranja, te se
povezuju njihovi korijeni s nastankom teorije socijalnog ucenja, koja se smatra mostom
bihevioristickih i kognitivnih teorija. Opisuje se detaljno teorija socijalnog ucenja te se
posebna paznja daje njenim temeljnim konceptima, u¢enju promatranjem i modeliranjem, te
njenoj razvijenijoj verziji- socio-kognitivnoj teoriji ucenja. Poglavlje zavrSava s
najpoznatijim istrazivanjem ucenja promatranjem, kroz vrlo znacajne eksperimente S Bobo
lutkama. Kroz detaljno pokrivanje teorije socijalnog ucenja i njenih koncepta, cilj je pokazati
njenu vaznost, kako bi se u nastavku rada 1 istrazivanju bavili njenom pojavom u suvremenim

organizacijama te njenom realnom percepcijom kod ljudi.

2.1. Teorije u¢enja

Buduc¢i da je ucenje vrlo slozena tematika, postoje mnoge razli¢ite teorije koje pokusavaju
objasniti kako 1 zaSto ljudi uce. Bihevioralna $kola psihologije postala je snaZna sila tijekom
prve polovice 20. stoljeca. Bihevioristi su predlagali da je u€enje rezultat izravnog iskustva s

okolinom kroz kondicioniranje, kaznjavanje i nagradivanje.

Teoriju klasi¢nog kondicioniranja utemeljio je Pavlov. Prema toj teoriji, ponasanje se uci
ponavljanom vezom izmedu podrazaja i odgovora. Ova teorija se temelji na pretpostavci da
se uCenje razvija interakcijama s okolinom (Clark, 2004). Teorija operativhog
kondicioniranja je metoda ucenja koja se dogada putem nagrade i kazne za ponaSanje, gdje
pojedinac uspostavlja povezanost izmedu odredenog ponaSanja i posljedice (Iversen, 1992).
Ova teorija je utemeljena bihevioristom Skinnerom, koji je smatrao da zapravo nije potrebno
gledati na unutarnje misli i motivacije kako bi se objasnilo ponasanje (Skinner, 1971). Teorije
kondicioniranja mogu objasniti puno elemenata ljudskog uéenja i ponaSanja ali ne uzimaju u
obzir ulogu kognitivnih ¢imbenika u ufenju, pa su samim time nepotpune za objaSnjenje

procesa ucenja kod ljudi.

Iako je Bandurova teorija takoder ukorijenjena u brojnim temeljnim konceptima
bihevioristickih teorija u€enja, on je smatrao da se izravna iskustva ne mogu uzeti u obzir za
sve vrste uc¢enja (Bandura, Freeman i Lightsev, 1999). Na primjer, ¢ak i ako nikada niste

igrali nogomet, vjerojatno biste znali Sto da napravite ako vam je netko dao nogometnu loptu



i rekao da pokusate igrati. To je naravno zato Sto ste ve¢ vidjeli druge kako rade tu aktivnost,
osobno ili preko odredenog medija. Drugim rije¢ima Bandura predlaze da ucenje moze biti
vikarijsko, promatranjem ponaSanja drugih ljudi, ¢ime je dodao drustveni element time $to
ljudi mogu nauciti nove informacije, vjestine i ponasanja indirektnim iskustvom (Bandura,
Ross i Ross, 1963). Takvo ucenje je poznato kao opservacijsko uéenje u kojem se zadrzavaju
razli¢ite informacije iz promatranih ponasanja koje se zatim kasnije repliciraju, i utemeljeno

je u teoriji socijalnog ucenja.

2.2. Teorija socijalnog ucenja

Bandurova teorija socijalnog ucenja postavlja da ljudi uce jedni od drugih, promatranjem,
imitacijom 1 modeliranjem. Ona se cCesto smatra mostom izmedu bihevioristickih 1
kognitivnih teorija u¢enja jer obuhvaéa paznju, memoriju i motivaciju (Nabavi, 2012). Ljudi
uc¢e kroz promatranje ponasanja, stavova i ishoda ponasanja drugih ljudi. Vecina ljudskih
ponasanja naucena je opservacijski kroz modeliranje: kroz promatranja drugih oko sebe ljudi
oblikuju ideju o tome kako se provode nova ponasanja, a kasnije koriste te kodirane podatke
kao vodi¢ za djelovanje (Bandura, 1977). Osnovna nacela ove teorije Su stvorena iz radova
Millera i Dollarda, koji su tvrdili da ukoliko su ljudi motivirani da nau¢e odredeno ponasanje
to ponasanje se moze nauciti jedino kroz osobna iskustva (Miller, Dollard, 1941). Medutim
Bandura je kroz brojne studije prosirio teoriju socijalnog ucenja time $to je uveo aspekt
ucenja indirektnim promatranjem i imitiranjem. Bandura i1 njegovi koautori ispitivali su veci
dio postojeceg istrazivanja o socijalnom uc¢enju koja su bila usmjerena na oblikovanje novog
ponasanja kroz direktna iskustva te pomoc¢u nagrada i kazna kao posljedice odredenih dijela.
Bandurina otkri¢a iz brojnih eksperimenta, ukljucuju¢i poznate Bobo lutke, dokazuju da se
ucenje promatranjem moze dogoditi neposrednim/vikarijskim iskustvom, drugim rije¢ima

indirektno, i bez ikakvih nagrada ili kazna prema promatracu (Drewes, 2008).

Ucenje je izuzetno slozen proces na kojeg utje¢e mnogi broj ¢imbenika. Vecina roditelja bi se
vjerojatno slozila da promatranje moze igrati klju¢nu ulogu u odredivanju kako i §to djeca
uce. Djeca se Cesto usporeduju sa spuzvama jer upijaju sve $to se dogada oko njih u svakom
trenutku svakog dana. Kroz bolje razumijevanje teorije socijalnog uéenja i kako ona djeluje,
mozemo dobiti vece postovanje za klju¢nu ulogu promatranja u oblikovanju onoga §to znamo

1 onoga Sto radimo.



2.3. Socio-kognitivna teorija u¢enja

Posljedicom potkrjepljivanja njegove teorije socijalnog ucenja Bandura je 1986-te godine
razvio socio-kognitivnu teoriju kao nastavak teoriji socijalnog ucenja, koja je isticala vaznost
osobnih ¢imbenika ( kognitivnih, motivacijskih i afektivnih karakteristika) na ucenje, te se on
smatra najznacajnijom osobom u tom podruéju. Glavni procesi socijalnog ucenja su
promatranje, imitacija i modeliranje, koji uklju¢uju paznju, paméenje i motivaciju. Posto ova
teorija ukljucuje kognitivne elemente kao §to su motivacija i paznja, ona time prerasta
biheviorizam te se razvija prema kognitivizmu, s tvrdnjom da ljudi ne samo da odgovaraju na
podrazaj, nego ga i interpretiraju na svoj na¢in. Navedena teorija se ukratko moZze opisati
sliede¢im Bandurinim rije¢ima: “Ucenje bi bilo iznimno mukotrpno, da ne kaZem opasno,
kada bi se ljudi iskljucivo oslanjali na posljedice vlastitih postupaka pri odlucivanju Sto da
rade u nekoj situaciji. Sre¢om, vecina ponasanja ljudi je nauCena opazanjem kroz
modeliranje: kroz opaZanje drugih, osoba stvara predodzbu kako se izvode nova ponasanja, te
u budu¢im situacijama ta kodirana informacija sluzi kao vodi¢ za ponaSanje’” (Bandura,
1977, p.22). Drustvo nikada ne bi moglo prenijeti svoj jezik, obicaje i drustvene prakse ako bi
ih se trebalo oblikovati u svakom pojedina¢nom ¢lanu, bez koriStenja modela koji bi pokazao
1 prenjeo kulturne obrasce. Postupak stjecanja znanja kroz modeliranje je zapravo kljuc¢an za
ljudski opstanak 1 razvoj jer prirodna obdarenost donosi malo urodenih vjestina. Budu¢i da
pogreske mogu proizvesti skupe ili cak kobne posljedice, izgledi za prezivljavanje zaista bi
bili slabi kada bi se morali oslanjati samo na iskustva s pokuSajima i pogreskama. Nadalje,
ogranienja vremena, resursa i mobilnosti namecu ozbiljna ograniCenja stjecanju znanja

iskljucivo iz vlastitih postupaka.

2.4. U¢enje promatranjem i modeliranjem

Bandura je smatrao kako kroz socijalna okruzenja ljudi mogu nauditi steknuti i/ili promjeniti
svoja ponaSanja. Ucenje promatranjem, ili opservacijsko ucenje, kao $to ukazuje samo ime, je
ucenje koje se dogada promatranjem ponasanja drugih. Medutim, takvo promatranje ne treba
nuzno biti “uzivo” kako bi osoba mogla neSto nauciti- ljudi uce i1 kroz gledanje televizije,
interneta, Citanja knjiga 1 brojnih drugih izvora. Razvoj razli¢itih vrsta filmskog izrazavanja
(igrani film, dokumentarni film, novinarski prilog, reklame itd.) je uveliko unaprijedilo
Sirenje u€enja unutar i izvan druStava. Dok su ranije utjecaji modeliranja bili uglavnom
ograni¢eni na obrasce ponaSanja izloZene u neposrednom okruZenju, televizija je uvelike

prosirila spektar modela kojima su ¢lanovi drustva izlozeni iz dana u dan. Primjenjujuci



modelirane obrasce misljenja i ponasanja, promatraci mogu preci granice svoga neposrednog
okruzenja. Nove ideje i drustvene prakse sada se brzo Sire kroz modeliranje unutar drustva i
iz jednog drustva u drugo. Bilo da se radi o idejama, vrijednostima, stavovima ili stilovima

ponasanja, zivot sve vise modelira medije (Pearl, Bouthilet i Lazar, 1982).

Ucenje promatranjem ne treba nagradivanje, potvrdu ili kaznu nego zahtijeva socijalni model
iz odredene okoline. Ljudi mogu nauciti krasti, pusSiti, piti i prostaciti te smatrati to
prikladnim ponaSanjem kroz loSe ili krivo modeliranje u odrastanju. Opservacijsko ucenje
sugerira da okoli§, spoznaja i ponasanje pojedinca ugraduju i konacno utjeCu na nacin
funkcioniranja i ponaSanja pojedinca (Bandura, Ross i Ross, 1963). Modeliranje, ili
imitiranje, se odnosi na promjene u ponasanju pojedinca koje su rezultat promatranja
ponasanja drugih. Za uspjesno uéenje promatranjem potrebne su Cetiri podfunkcije ili procesi
kako bi pojedinac mogao uspje$no modelirati. Te podfunkcije uklju¢uju paznju, pamcenje,
motoricku reprodukciju i motivaciju (Bandura, 1986).

Za razliku od ucenja kroz radnju, koje zahtijeva mijenjanje postupaka svakog pojedinca kroz
mnogobrojna iskustva s pokuSajima i pogreSkama, kroz ucenje promatranjem jedan model
moze prenijeti nove nacine razmisljanja i ponaSanja istovremeno mnogim ljudima u Siroko
rasprostranjenim lokacijama. Jednostavan primjer bi bio: u¢enje kroz radnju obavlja astronaut
koji radi na znanstvenom eksperimentu u svemiru. Medutim, ucenici koji promatraju taj
eksperiment kroz kameru na kacigi astronauta takoder dobivaju nova znanja, drugim rije¢ima
oni uce kroz promatranje. Zamislite koliko bi razvijanje nase rase bilo usporeno kad bi svatko
morao uciti iskljucivo osobno kroz direktnu radnju. Tijekom svakodnevnog Zivota ljudi imaju
izravan kontakt sa samo malim diom drustva. Shodno tome, na njihovu predodzbu o
drustvenoj stvarnosti uvelike utje¢u indirektna iskustva - ono $to vide i ¢uju. Sto vise ljudksa
drusStvena stvarnost ovisi o medijskom simbolickom okruzenju, to je veci i njezin socijalni
utjecaj. Pokazalo se da je modeliranje vrlo u¢inkovito sredstvo uspostavljanja apstraktnog ili
pravilnog ponaSanja. Na temelju modeliranih informacija ljudi, izmedu ostalog, stjecu
standarde prosudbe, jezicna pravila, stilove ispitivanja, vjeStine obrade informacija i

standarde samovrednovanja (Rosenthal i Zimmerman, 1978).

Bitan ¢imbenik koji utjece na ucenje promatranjem je ucinkovitost modela. Kao ljudi, skloni
smo idoliziranju odredenih ljudi, ovisno o na$im osobnim preferencijama, ciljevima,
okruzenju 1 mnogim drugim ¢imbenicima. Sukladno tome, jedan model moZe imati potpuno

razliCitu vrstu i intenzivnost utjecaja na razne promatraCe. Intenzivnost utjecaja ovisi
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ponajvise o percepciji promatraca. Sli¢nost i kKompetentnost modela su dva klju¢na ¢imbenika
promatracu. U jednom istrazivanju na temu utjecaja bliskih ljudi na ponaSanje djece,
pokazalo se da su ucenici skloniji oponaSati ponasanje u¢enika istog spola (Schunk, 1987,
p.149). Zbog toga je iznimno vazno djeci prikazivati jednakost Zena i muskaraca, pogotovo
Sto se tiCe zanimanja, kako bi djeca u ranoj fazi znala da su sve profesije jednako dostupne
obojim spolovima. Naprimjer, prezentiranje djeci, kroz price i knjige, pilota kao profesiju
iskljucivo za muskarce, a stjuardese iskljuCivo za Zene, se nebi smjelo viSe dogadati jer
utjeCe na percepciju djece i njihove buduce odluke kad odrastu. Drugi kljuéni ¢imbenik
uspjesnosti utjecaja modela je njegova kompetentnost- dijete ¢e biti vise sklono oponasati
model koji je uspjesan u odredenim sferama i vjeStinama.

Vazno je takoder napomenuti da se sva promatrana ponasanja ne nauce uvijek jednako
uc¢inkovito. Razlog tome su c¢imbenici koji uklju¢uju i1 ucenika 1 modela. Ucenje
promatranjem se odvija kroz Cetiri razli¢ite faze (Bandura, 1986):

1. Paznja - Svi znamo da ukoliko Zelimo nauciti ne$to, moramo tome posvetiti
paznju. Koli¢ina 1 kvaliteta te paznje ¢e naravno ovisiti o promatracu, modelu 1
situaciji. Ako je model zanimljiv, kometentan, popularan, itd. ili postoji
kompletno novi aspekt situacije, veca je vjerojatnost da Cete posvetiti potpunu
paznju ucenju. Distrakcije 1 ometanja imaju negativan utjecaj na opservacijsko
ucenje.

2. Pamcenje ili zadrzavanje informacija - Sposobnost zadrzavanja informacija je
vazan dio procesa ucenja. Na pamcenje mogu utjecati brojni Cimbenici, ali
sposobnost prikupljanja i zadrzavanja informacija je klju¢na faza u ucenju
promatranjem.

3. Reprodukcija - Nakon §to ste obratili paznju na model i zadrzali promatrane
informacije, vrijeme je da zapravo izvedete ponaSanje koje ste promatrali.
Kontinuinarana praksa nau¢enog ponasanja dovodi do poboljSanja i napredovanja

naucenih vjestina.

Konacno, da bi u€enje promatranjem bilo uspjeSno, morate zaista biti motivirani oponasati
ponasanje po uzoru modela. Nagradivanje/potkrepljenje i kazne su jedni od najvecih
motivatora promatraca. Naravno, doziviti potkrepljenje i/ili kaznu na svojoj kozi ima mocan

ucinak ali takoder ima i promatranje tih motivatora. Na primjer, ako student vidi da je drugi



kolega kaznjen oduzimanjem bodova za kasnjenje na predavanje, vjerojatno ¢e ubuduce

nastojati dolaziti na vrijeme kako bi izbjegao istu kaznu.
2.5. Bobo lutke eksperimenti

Tijekom 1960-ih, Bandura je proveo niz eksperimenata na temu opservacijskog ucenja,
zajedniCki poznate kao eksperimente s lutkama Bobo, s ciljem utvrdivanja moze li se
drustveno ponasanje ste¢i promatranjem i modeliranjem. Postoje razliite varijacije
eksperimenta ali najistaknutiji eksperiment je mjerio djecje ponaSanje nakon Sto su djeca
vidjela kako model dobiva nagradu, kaznu ili ne dobiva nikakve posljedice za fizicko
zlostavljanje lutke Bobo. Bobo eksperimenti su empirijske metode za testiranje Bandurine
teorije socijalnog ucenja koja tvrdi da ljudi u velikoj mjeri uce promatrajuéi, oponasajuci i
modeliraju¢i (Lansford, 2016). Time se ukazuje na to da ljudi u¢e ne samo ako su nagradeni
ili kaznjeni (biheviorizam), ve¢ uce 1 gledaju¢i modele koji dobivaju nagrade ili kazne
(uenje promatranjem). Ovi su eksperimenti vazni jer su rezultirali mnogim drugim

istrazivanjima o opservacijskom ucenju.

U eksperimentima su se koristile plasticne igracke na napuhavanje zvane Bobo lutke, koje
nalikovale klaunovima iz crtica. Ispitanici su bili djeca iz vrti¢a podijeljeni u tri grupe: jedna
je skupina promatrala agresivne modele ponasanja odraslih; druga je skupina promatrala
neagresivne modele ponaSanja; a treca skupina nije bila izloZena nikakvim modelima
ponasanja. U posljednjoj fazi eksperimenta, djeCje ponaSanje je promatrano tijekom 20
minuta i ocijenjeno prema stupnju fizicki i verbalno agresivnog ponasanja koje su modelirali,
a Ciji su rezultati davali znatno veci stupanj agresije djeci u grupama modela agresivnog
ponasanja u usporedbi s onima u modelu neagresivnog ponasanja 1 kontrolnim skupinama
(Bandura, Ross i Ross, 1961). Naknadni eksperimenti u kojima su djeca bila izloZzena
agresivnom nasilju na video snimkama dali su sli¢ne rezultate, s tim da je gotovo 90 posto
djece iz skupina agresivnog ponasSanja kasnije modeliralo ponaSanje odraslih napadajuci
lutku na isti na¢in, a 40 posto djece je imitiralo isto ponasanje nakon osam mjeseci (Bandura,

Ross i Ross, 1963).

Rezultati bobo lutka eksperimenta podrzavaju Bandurinu teoriju socijalnog ucenja, odnosno

da ljudi uce socijalno ponasanje poput agresije kroz promatranje ponasanja drugih osoba.



3. KLJUCNI ELEMENTI I VAZNOST PROCESA DONOSENJA
ODLUKA

Svi smo mi u osnovi donositelji odluka. Sve §to radimo svjesno ili nesvjesno je rezultat neke
odluke. Odlucivanje je kognitivni proces kojim ljudi pokusavaju naci razli¢ita rjeSenja za
prepoznate probleme. RjeSenja mogu biti zadovoljavajuca, optimalna ili idealna. Poslovni
ljudi se svakodnevno suocavaju s donosenjem odluka. Postoji pregrst formiranih koraka koji
se savjetuju za optimalan proces donoSenja odluka, s razliitim varijacijama, ali se ve€ina

svode na sljedece korake (Harrison, 1999):

1. Identificiranje problema ili potrebe - shvacanje konkretnog problema ili potrebe.

2. ldentificiranje odluke - jasno definiranje prirode odluke koju se mora donijeti. Ovaj
korak je vrlo vazan.

3. Prikupljanje relevantnih informacija - prikupljanje relevantnih podataka prije nego §to
se donese odluka. Kako bi se donjela Sto uspjeSnija odluka, vazno je znati koje su
informacije potrebne, koji su najbolji izvori informacija i kako ih dobiti. Ovaj korak
ukljucuje 1 unutarnji i vanjski "rad". Neki su podaci interni: trazit ¢e se kroz postupak
samoprocjene. Ostale su informacije vanjske: nac¢i ¢e se putem interneta, u knjigama,
od drugih ljudi i iz drugih izvora.

4. ldentificiranje alternativa - kroz proces prikupljanja informacija, vrlo vjerojatno Ce se
identificirati nekoliko mogucih putova djelovanja ili alternativa. MoZe se koristiti
masta, razli¢ita misljenja, dodatne informacije i1 druge opcije za izgradnju novih
pozeljnih alternativa.

5. Procjena alternativa - u ovom koraku se procjenjuje odnos svake alternative i prvog
koraka. Drugim rije¢ima, kako bi se originalni problem ili potreba rijesili ako bi
upotrijebili svaku od alternativa. Ovaj korak je tezak unutarnji proces koji dovodi do
davanja prednosti odredenim alternativama za koje se ¢ini da imaju veéi potencijal za
postizanje originalnog cilja. Na kraju se savjetuje staviti alternative u redosljed
prioriteta, temeljenom na odredenom sustavu vrijednosti.

6. Odabir alternativa - nakon $to se izvazu sve alternative, odabire se najbolja (ili
kombinacija najboljih).

7. Primjenjivanje opcije
Evaluacija odluke i njenih posljedica - u ovom koraku se evaluiraju rezultati odluke i

procjenjuje da li je rijesen identificirani problem ili potreba iz prvog koraka te kako bi



se rezultati mogli poboljsati sljedeci put.
3.1. Vrste donoSenja odluka

Intuitivno i racionalno odlu¢ivanje su dvije osnovne vrste odluc¢ivanja kojima pojedinac moze
pristupiti rjesavanju problema (Simon, 1993). Prva vrsta je intuitivno odlu¢ivanje. Neki su
ljudi vrlo svjesni osjecaja ili instinkta i koriste ih za donoSenje odluka. Ove vrste osjecaja su
instinktivne 1 oslanjaju se na intuiciju, a ne toliko na Cinjenice. Zapravo, intuicija je
sposobnost razumijevanja neke situacije ili informacije bez potrebe za obrazloZenjem. U
poslu ljudi koriste ovu vrstu odlu¢ivanja kad su ¢injenice nedostupne ili kada su odluke teske
prirode. Unutar organizacija postoji intuicija koja pomaze vodenju Sirokog raspona kriti¢nih
odluka. Istrazivanja sugeriraju da intuicija moZe biti sastavni dio uspjesnog obavljanja
zadataka koji ukljucuju velike sloZenosti 1 kratkoro¢ne horizonte, kao §to su korporativno
planiranje i analiza dionica (Agor, 1989). U¢inkovita uporaba intuicije ¢ak je videna kao
kriticna u razlikovanju uspje$nih rukovoditelja 1 c¢lanova upravnih odbora od nizih
rukovoditelja i disfunkcionalnih odbora (Khatri i Ng, 2000). Larsen, bivsi predsjednik i
izvr$ni direktor tvrtke Johnson & Johnson, napisao je kako vrlo ¢esto ¢e ljudi obavljati sjajan
posao kroz srednje razine menadzmenta, gdje je donoSenje odluka uglavnom racionalno, ali
kada stizu do viSeg rukovodstva, gdje problemi postaju slozeniji i dvosmisleniji, njihova

prosudba ili intuicija nisu onakvi kakvi bi trebali biti (Sadler-Smith i Shefy, 2004).

Druga vrsta odlu¢ivanja naziva se racionalnim odlu¢ivanjem, a to je kada pojedinci koriste
analizu i ¢injenice kako bi rijesili problem i/ili dosli do odluke, te se koristi ponajvise kod
donosenja strateskih odluka (Simon, 1979). Model racionalnog odlucivanja pretpostavlja da
¢e ljudi donositi odluke koje ¢e maksimizirati koristi i minimizirati Stete; da donositelj odluke
ima potpune ili savrSene informacije o alternativama; takoder pretpostavlja da imaju
vremena, kognitivne sposobnosti i resursa za ocjenu svakog izbora u odnosu na ostale
(Oliveira, 2007). Model racionalnog odlu¢ivanja ne uzima u obzir ¢imbenike koje nije
moguce kvantificirati, poput eticke korektnosti, empatije ili altruizma. Time se izostavljaju
osobni osjecaji, odanosti ili osjecaji obveze. Racionalna objektivnost daje potpunu prednost

¢injenicama, podacima i analizi nad intuicijom ili osobnim osje¢ajima.

Kriticari racionalnog modela tvrde da on daje nerealne pretpostavke kako bi pojednostavio

moguce izbore i predvidanja. Njihovi prigovori na racionalni model ukljuéuju (Simon, 1993):

* Ljudi rijetko imaju potpune (ili savrSene) informacije. Na primjer, informacija
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mozda nece biti dostupna, osoba mozda nece imati pristup ili ¢e trebati previse
vremena ili previSe resursa za dobivanje konkretne informacije. Slozeniji modeli
oslanjaju se na vjerojatnost kako bi se opisali ishodi, a ne na pretpostavku da ¢e
osoba uvijek znati sve ishode.

» Racionalnost pojedinca ogranicena je njihovom sposobnos¢u da provode analizu i
procjenjuju alternative. Sto je odluka sloZenija, to su veéa ograni¢enja u
donosenju potpuno racionalnih izbora.

» Umjesto da uvijek zele optimizirati dobitak uz minimaliziranje troskova, ljudi su
¢esto voljni odabrati prihvatljivu, a ne optimalnu odluku. To je posebno to¢no

kada je teSko precizno izmjeriti i procijeniti ¢imbenike medu kriterijima odabira.

3.2. Teorija ocekivanog izbora

Teoriju oc¢ekivanog izbora® razvili su Kahneman i Tversky kao alternativu klasi¢noj teoriji
racionalnog odlucivanja koja tvrdi da ljudi uvijek donosite odluke koje ¢e maksimizirati
koristi 1 minimizirati troskove. Suprotno tome, teorija ocekivanog izbora tvrdi da ljudi nece
uvijek izabrat odluku c¢ija je ocekivana korisnost najveca, jer subjektivno procjenjivanje
vjerojatnosti u nesigurnim situacijama dovodi do pogresaka (Tversky i Kahneman, 1992).
Kroz empirijske dokaze, Kahneman i Tversky su pokazali da ljudi pristupaju odlukama u
okvirima dobitka ili gubitka potpuno drugacije s tim da se plaSe gubitaka viSe nego Sto cijene
dobitke te da procjenjuju oc¢ekivane korisnosti u odnosu na referentnu tocku (npr. trenutno
bogatstvo), a ne ukupno bogatsvo (Kahneman i Tversky, 2013). Na primjer, u jednom od
njihovih istrazivanja pokazalo se da bi ljudi radije prihvatili opciju koja nudi 50%

vjerojatnost da ¢e dobiti 2 USD u odnosu na opciju s 50% vjerojatnosti gubitka 1 USD.

Pojedinci tretiraju rizike koji se odnose na percipirane dobitke razli¢ito od rizika koji se
odnose na percipirane gubitke. Kahneman i Tversky tvrde da postoje i velike razlike
temeljene na promjeni ,,uokvirivanja“ izbora (na primjer od gubitaka do dobitaka) koje mogu
dramati¢no utjecati na na¢in na koji ljudi prave odluke (Tversky i Kahneman, 1981).
Uokvirivanje je pojam koji se koristi za formiranje alternativnih izraza istih objektivnih
informacija koji znac¢ajno mijenjaju odluku (iako razlike izmedu okvira ne bi trebale utjecati

na racionalnu odluku) (De Martino i sur., 2006). Vecina nas tesko prihvaca rizik kada

! eng. Prospect Theory
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donosimo odluke o dobicima i lakse prihva¢amo rizik kad donosimo odluke o gubicima.
Tipi¢ni donositelj odluke procjenjuje ishode u odnosu na neutralnu referentnu tocku, prema
tome, mjesto referentne tocke ima kriticni u€inak na to je 1i odluka pozitivno ili negativno
uokvirena i utje¢e na rizi¢nost donositelja odluke. Donositelji racionalnih odluka trebali bi
biti imuni na uokvirivanje izbora, ali ipak znamo da okviri mogu snazno utjecati na nase
odluke.

3.3. Koncept ogranic¢ene racionalnosti i ogranicene svijesti

Drugi istraZivaci u podrucju bihevioralne ekonomije takoder su pokuSali objasniti zasto se
ljudsko ponasanje Cesto razilazi s ¢istom ekonomskom racionalnos¢u prema kojoj ljudi imaju
potpune informacije i mogu objektivno procijeniti alternative kako bi donijeli optimalnu
odluku. Teorija ograni¢ene racionalnosti je kljuna za razumjevanje organizacijskog
ponasanja te drzi da je racionalnost pojedinca ograni¢ena informacijama koje posjeduje,
kognitivnim ograni¢enjima njihovog uma i ograni¢enim vremenom koje im je potrebno da
donesu odluku (Simon, 1991). OgraniCena racionalnost dijeli misljenje da je donoSenje
odluka potpuno racionalan proces; medutim, dodaje se uvjet da ljudi djeluju na temelju
ograni¢enih informacija. Budué¢i da donositelji odluka nemaju sposobnost i resurse da
postignu optimalno rjeSenje, oni racionalno primjenjuju skup izbora koji su ve¢ suzeni

nedostatkom potpunih informacija i resursa.

Istrazivanja ograni¢ene racionalnosti su ograni¢ena na nacine na koje ljudi pogresno koriste 1
pogresno integriraju informacije koje su dio njihovog kognitivnog skupa. Chugh i Bazerman
se, nasuprot tome, fokusiraju drugi aspekt granica naSe racionalnosti. Konkretno, oni tvrde da
ljudi imaju ,,0graniCenu svijest koja im onemogucuje da se usredotoce na lako uocljive i
relevantne podatke (Chugh i Bazerman, 2007). Ograni¢ena svijest uzrokuje da ljudi ne ,,vide*
vazne, dostupne i uocljive informacije tijekom procesa odluc¢ivanja. Opisuju ,,neuspjeh
fokusiranja*“ do kojeg dolazi kada informacije potrebne i dostupne za donosenje dobre odluke
nisu uskladene s podacima koje donositelj odluke razmatra. Neisser je prepoznao oblik
ograniene svijesti kada je zatrazio uzorak studenata da pogledaju video snimke dviju
vizualno drugacdijih skupina igraca koji igraju kosarku (Neisser, 1979). Jedna skupina igraca
nosila je bijele dresove, a druga skupina tamne dresove. Istrazivaci su trazili od sudionika da
nabroje broj razmjene lopte izmedu clanova jedne od dvije skupine. Vizualno preklapanje

igraca i zrnasta kvaliteta videozapisa je ¢inila zadatak umjereno teskim. Studenti su toliko bili
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usredotoCeni na zadatak brojanja da je samo 21% sudionika prijavilo da vide Zenu koja je
prosla usred kosarkaskog terena noseci otvoreni kiSobran. Pri svom drugom gledanju, bez
zadatka brojanja, svaki je sudionik mogao jasno vidjeti Zenu s kiSobranom. Koncentrirajuéi
se na odredeni zadatak, propustili su o¢ite podatke u svom vizualnom svijetu. Neisser je ovaj
efekt opisao kao "nenamjerna slijepoc¢a". Ipak je "ograniCena svijest" bolja terminologija za
opis argumenta da vecina informacija koje nam nedostaju nisu nuzno vizualne. Odnosno,
ljudi ne primjecuju klju¢ne informacije koje su im potrebne za donosenje dobre odluke (ili ne
primjec¢uju kad im nedostaju), te se umjesto toga oslanjaju na podatke koji su pred njima.
Pored toga, ljudi ne primjecuju da postoje i druge mogucnosti koje bi se mogle razmotriti i ne
primjecuju kriticne uloge drugih strana koje su uklju¢ene u proces donoSenja odluka

(Bazerman i Sezer, 2016).

Simon je definirao dva kognitivna stila ljudi: maksimizatore i "zadovoljavace".
Maksimizatori pokuSavaju donijeti optimalnu odluku, dok zadovoljavaéi jednostavno
pokusavaju pronaéi rjeSenje koje je ,,dovoljno dobro.*“ (Brown, 2004). Maksimizatori imaju
tendenciju da duze donose odluke zbog potrebe za maksimiziranjem performansi u svim
varijablama 1 pazljivo ¢ine kompromise. S druge strane, zadovoljavaci prepoznaju da im za
donoSenje optimalnih odluka nedostaju sposobnost i resursi. Oni umjesto toga primjenjuju
svoju racionalnost tek nakon Sto znatno pojednostave dostupne izbore. Stoga, zadovoljavaci
trazi zadovoljavajuce rjeSenje, a ne optimalno. U svom govoru za dobivanje Nobelove
nagrade za ekonomiju primijetio je da "donositelji odluka se mogu zadovoljiti bilo
pronalazenjem optimalnih rjeSenja za pojednostavljeni svijet, bilo pronalazenjem
zadovoljavaju¢ih rjeSenja za realniji svijet. Ni jedan pristup, opcenito, ne dominira nad

drugim, i oba nastavljaju koegzistirati u svijetu znanosti manadzmenta." (Miller, 1989, p. 43)

Gigerenzer i Gaissmaier nadmasSuju Simona u odbacivanju vaznosti optimizacije u
odlu¢ivanju. Tvrde da jednostavne heuristike - tehnike za rjesavanje problema temeljene na
iskustvu - mogu dovesti do boljih rezultata od detaljnijih, teorijski optimalnih procesa koji
uzimaju u obzir ogromne koli¢ine informacija (Gigerenzer i Gaissmaier, 2011). Ako iscrpna
pretraga nije prakti¢na, koriste se heuristiCke metode kako bi se ubrzao proces pronalazenja

zadovoljavajuceg rjeSenja.
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3.4. Heuristike kod rjeSavanja problema i donoSenja odluka

Koncepti ograni¢ene racionalnosti i zadovoljavaca pokazuju da ljudska prosudba cesto
odstupa od racionalnosti. Ti koncepti nam pomazu da identificiramo situacije u kojima bi
mogli djelovati na temelju ogranic¢enih informacija, ali ne govore nam kako ¢e nasa procjena
biti pristrana. Drugim rijeima, oni nam ne mogu pomoc¢i u dijagnosticiranju specificnih
sustavnih, usmjerenih pristranosti koje utjeCu na naSe prosudbe i odluke. Tversky i
Kahneman nastavili su Simonov rad i nadopunili veoma vazne detalje o specifinim
sustavnim pristranostima koje utje€u na prosudbu. Otkrili su da se ljudi oslanjaju na brojne
pojednostavljujuce strategije ili mentalne precice-heuristike, koje sluze kao mehanizam za
suocCavanje sa slozenim okruzenjem oko nasih odluka (Tversky i Kahneman, 1986). U ve¢ini

situacija heuirstike su korisne ali naravno mogu dovesti i do ozbiljnih pogreSaka.

Heuristike pruzaju menadZerima, 1 ostalim zanimanjima koji imaju vremenski pritisak, na
jednostavniji nain procesirati sloZene situacije 1 informacije. Heuristike smanjuju napor koji
ljudi moraju uloziti u donoSenje odluka omogucuju¢i im da procjenjuju i obraduju manje
informacija i razmotraju manje alternativa - pruzaju¢i menadzerima efikasne nacine
rjeSavanja slozenih problema. Potpuno oslanjanje na heuristike stvara probleme, prvenstveno
zato Sto ljudi obi¢no nisu svjesni da se na njih oslanjaju. Kada menadzeri postanu svjesni
njihovog potencijalnog Stetnog utjecaja, postaju sposobni odluciti kada i gdje koristiti ih,
minimizirajuci slijepo oslanjanje na problemati¢ne heuristike. Postoji mnogi broj heuristika

ali fokusirat ¢u se na Cetiri glavne (Kahneman i sur., 1982):

1) Heuristika raspolozivosti = ljudi procjenjuju ucestalost, vjerojatnost ili vjerojatne
uzroke dogadaja prema stupnju do kojeg su slucajevi tog dogadaja lako dostupni u
sje¢anju. Specifi¢an dogadaj koji izaziva emocije ¢e nam biti viSe na raspolaganju
nego dogadaj koji je po svojoj prirodi ne-emocionalan, tesko zamisliv ili nejasan. Ova
heuristika moZe biti vrlo koristan alat za odlucivanje s obzirom na to da se ljudi
prisjecaju Cestih dogadaja lakse nego rijetkih, stoga ¢e heuristika raspolozivosti ¢esto
dovesti do to¢nih prosudbi. Ipak, na dostupnost informacija utje¢u i ¢imbenici Koji
nisu povezani s objektivnom ucestalos¢u prosudenih dogadaja, tako da razni

¢imbenici mogu neprimjereno utjecati na neposrednu percepcijsku vaznost dogadaja.

2) Heuristika reprezentativnosti = kad donose prosudbu o pojedincu, predmetu ili

dogadaju, ljudi imaju tendenciju da traze osobine koje pojedinac moze imati a da odgovaraju
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prethodno oblikovanim stereotipima (Kahneman i Frederick, 2002). Drugim rije¢ima
procjenjujemo vjerojatnost dogadaja usporedujuc¢i ga s postoje¢im prototipom koji veé
postoji u naSem umu. Nas$ prototip je ono $to mislimo da je najrelevantniji ili tipi¢ni primjer
odredenog dogadaja, predmeta ili osobe. U nekim slucajevima upotreba ove heuristike nudi
dobru aproksimaciju prvog reza, skrecuci naSu paznju na najbolje mogucnosti. U drugim
slu¢ajevima, ona moze dovesti do ozbiljnih pogresaka. Samo zato Sto je dogadaj, osoba ili
objekt reprezentativan ne =zna¢i da je njegova pojava vjerojatnija. Heuristika
reprezentativnosti moze djelovati i na nesvjesnoj razini, uzrokujuéi da se osoba ukljuci u
rasnu diskriminaciju ili drugo pogresno ponaSanje za koje bi smatrala da je nepravedno i
krivo da su svjesni toga. U ovom konkretnom primjeru procjenjujemo vjerojatnost dogadaja
usporedujuci ga s postoje¢im prototipom koji ve¢ postoji u naSem umu. Na§ prototip je ono
Sto mislimo da je najrelevantniji ili tipicni primjer odredenog dogadaja ili objekta. Ova
heuristika takoder moze igrati ulogu u procjenama koje dajemo drugim ljudima. Skloni smo
razvijanju ideja o tome kako bi se ljudi u odredenim profesijama trebali ponasati. U jednom
od svojih eksperimenata, Tversky 1 Kahneman su grupi sudionika predstavili sljede¢i opis

(Kahneman i Tversky, 1973, p.237):

"Tom W. je visoke inteligencije, iako mu nedostaje istinske kreativnosti. Ima potrebu za
redom i jasno¢om te za urednim sustavima u kojima svaki detalj nalazi svoje prikladno
mjesto. Njegovo je pisanje prilicno dosadno i mehanicko, ponekad ozivljeno pomalo
okorjelim bljeskovima maste znanstveno-fantasticnog tipa. Ima snazan nagon za
kompetencijom. Cini se da osjeéa malo simpatije prema drugim ljudima i ne uZiva u

interakciji s drugima. Samocentric¢an, ipak ima dubok osje¢aj morala."

Sudionici su zatim podijeljeni u dvije odvojene skupine i svaka je skupina dobila razlicit
zadatak. Prvu su skupinu pitali koliko je Tom sli¢an jednom od devet razlicitih fakulteta.
Vecina sudionika u ovoj skupini vjerovala je da je Tom najsli¢niji inZenjerskom smjeru i
najmanje slican drustvenim smjerovima. Sudionici u drugoj skupini zamoljeni su da ocijene
vjerojatnost da je Tom student jednog od devet fakulteta. Vjerojatnosti koje su dali sudionici
u drugoj skupini bili su vrlo sli¢ni odgovorima onih u prvoj skupini. Istrazivaci su otkrili da
ljudi s velikom vjerojatnosc¢u vjeruju da je Tom student inZenjerstva, uprkos ¢injenici da je u
Skoli u kojoj je studija provedena relativno mali broj studenata inzenjera. Ljudi su bili vise
skloni vjerovati da je Tom student inZenjerstva radi njegove reprezentativnosti, zanemarujuci

ostale relevantne informacije kao Sto je mali broj studenata inZenjera. Tomov se opis
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poklapao s onim za §to su vjerovali da predstavlja tipi¢an student inZinjerstva i time su se
vodili kod procjenjivanja i odluc¢ivanja. Tversky i Kahnerman otkrili su da i sami istrazivaci
psihologije mogu biti zrtve heuristike reprezentativnosti time $to ¢esto vjeruju da bi uzorci
trebali biti daleko reprezentativniji iz stanovniStva iz kojeg su crpljeni nego $to bi to obi¢na
statistika diktirala. PreviSe vjerujuéi u rezultate pocetnih uzoraka, znanstvenici cesto
precjenjuju stupanj do kojeg se empirijski nalazi mogu generalizirati na opéu populaciju -
heuristika reprezentativnosti moze biti tako dobro institucionalizirana u naSim procesima
odlucivanja da ¢ak 1 znanstveno usavrSavanje i1 naglaSavanje pravilne uporabe statistickih

podataka ne moze eliminirati njegov utjecaj na pristupe.

3) Heuristika potvrde = u nedostatku dokaza za suprotnim, ljudi su skloni ponasati se
kao da pretpostavljaju da je ponudena tvrdnja ili hipoteza istinita. Takva tendencija zauzvrat
moze dovesti do pristranosti potvrde s kojom trazimo i tuma¢imo informacije na nacin koji je
u prilog zaklju€ku kojeg smo favorizirali ve¢ na samom pocetku. Heuristika potvrde opisuje
temeljnu tendenciju svake osobe da primijeti, usredotoCi se i pruzi vecu vjerodostojnost
dokazima koji potvrduju njegova postojeca uvjerenja. To je oblik samoobmane koji nastaje

kada osoba ne uspijeva objektivno protumaciti ¢injenice.

4) Heuristika emocija= Heuristika utjecaja je vrsta mentalne precice s kojom ljudi
donose odluke pod velikim utjecajem svojih trenutnih emocija. Vecina nasih prosudbi slijedi
afektivnu / emocionalnu procjenu koja se dogada 1 prije nego Sto se dogodi neko vece
obrazlozenje. Dok su te emocionalne procjene Cesto neskladne, postoje dokazi da ih ljudi
ipak koriste kao osnovu svojih odluka, zapostavljaju¢i viSe slozen postupak analize i1
zaklju¢ivanja. Ovaj heuristicki oblik ¢e se vjerojatnije koristiti kada su ljudi zauzeti ili
vremenski ograniCeni. Brojna istrazivana su pokazala da rizik i korist imaju negativnu
korelaciju u svijesti ljudi. Finucane, Alhakami, Slovic i Johnson su 2000. godine objavili
teoriju prema kojoj tvrde da dobar osjecaj prema situaciji (pozitivni afekt) vodi do nize
percepcije rizika i vece percepcije koristi, ¢ak i kad to logi¢no nije opravdano za tu situaciju
(Finucane i sur., 2000). To znaci da bi snazna emocionalna reakcija na rije¢ ili drugi poticaj
mogla promijeniti ljudsku prosudbu. On ili ona mogu donositi razli¢ite odluke na temelju
istog niza ¢injenica i stoga mogu donijeti nelogi¢ne odluke. Neposredni emocionalna reakcija
na poticaj drastitno ¢e promijeniti nacin na koji tumacimo dogadaje i odluc¢ujemo kako
djelovati. Ono $to je najvaznije, isti podrazaji ne uzrokuju univerzalno iste emocije; auto kao

poticaj moZe imati kompletno drugaciji utjecaj na nekoga tko vozi cijeli Zivot bez problema 1
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na nekoga tko je bio u automobilnoj nesreéi kao dijete.
3.5. Problem pristranosti kod donoSenja odluka

Ljudi ponekad mjesaju kognitivne pristranosti s logickim zabludama, ali ta dva koncepta nisu
ista. Logicka zabluda proizlazi iz pogreske u logickom argumentu, dok je kognitivna
pristranost ukorijenjena u greSkama u obradi misli koje Cesto proizlaze iz problema s
pamcenjem, paznjom i drugim mentalnim greSkama (Haselton, Nettle i Murray, 2015).
Kognitivna pristranost je vrsta pogreske u razmisljanju koja se javlja kada ljudi obraduju 1
tumace informacije u svijetu oko sebe. Ljudski mozak je mocan, ali podloZan ograni¢enjima.
Kognitivne pristranosti ¢esto su rezultat ljudskog mozga da pojednostavi obradu informacija.
Drugim rije¢ima, rezultat su koristenja heuristika kod donosenja odluka. Kad donosite odluke
i odlucujete o svijetu oko sebe, volite misliti da ste objektivni, logi¢ni i sposobni prihvatiti i
procijeniti sve informacije koje su vam dostupne. Ako bi prilikom donosenja odluke morali
razmisliti o svakoj mogucoj opciji, vjerojatno bi trebalo puno vremena da donesete Cak 1
najjednostavniji izbor. Zbog same sloZenosti svijeta koji nas okruzuje 1 koli¢ine informacija,
ponekad je potrebno osloniti se na neke mentalne precace koji vam omogucéuju brzo
djelovanje. Kognitivne pristranosti mogu biti uzrokovane brojnim ¢imbenicima, ali upravo
ove mentalne precice, poznate kao heuristike, ¢esto igraju glavnu ulogu. Iako ¢esto mogu biti
iznenaduju¢e tocne, mogu dovesti i do loSih prosudbi i odluka. Drustveni pritisci,
pojedina¢ne motivacije, emocije 1 ogranienja sposobnosti uma da obraduje informacije

takoder mogu doprinijeti tim pristranostima.

Medutim, pristranosti imaju i svoje pozitivne strane. Psiholozi vjeruju da mnoge od
postojecih pristranosti sluze prilagodljivoj svrsi - omogucéuju nam da brzo donosimo odluke.
Ovo moze biti od Zivotne vaznosti ako smo suoceni s opasnom ili prijeteCcom situacijom. Ako
hodate mracnom uli¢icom 1 primijetite tamnu sjenu koja vas, €ini se, prati, kognitivna
pristranost moze vas natjerati da pretpostavite da je to lopov i da morate §to prije izaci iz
uli¢ice. Tamnu sjenu mozda je jednostavno izazvala zastava koja maSe povjetarcem, ali
oslanjanje na mentalne precace ¢esto vas moze spasiti iz opasnosti u situacijama kada odluke

trebate donijeti brzo.
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3.6. Vrste pristranosti

Na$ um je prozet mnostvom kognitivnih pristranosti koje nam pomazu da djelujemo brzo u
opasnosti, ali stvaraju precizno vaganje dokaza, procjenu vjerojatnosti i racionalno
odluc¢ivanje cesto prilicno teskim. Pristanosti mogu biti velike prepreke u procesima
donosenja odluka. One iskrivljuju i ometaju objektivno razmatranje problema uvodeci
razli¢ite vanjske utjecaje u proces donosenja odluka koji su odvojeni od same odluke. Obi¢no
nismo svjesni pristranosti koje mogu utjecati na nasu prosudbu, zbog ¢ega je od iznimne
vaznosti razvijanje saznanja o njima jer nam to moze pomoc¢i da ih prepoznamo i ispravimo.
Postoji mnoge vrste pristranosti, ali ovdje ¢emo pokriti pretjerano samopouzdanje,
jednostavnost prisjeCanja, povratnost informacija, neosjetljivost na izvorne vrijednosti,

zabludu o slu¢ajnosti, zamku potvrde 1 sidrenje.

3.6.1. Pretjerano samopouzdanje®

Pretjerano samopouzdanje se u literaturi ¢esto naziva majkom svih pristranosti. Njeni utjecaji
mogu biti jedni od najsnaznijih i Stetnih. Pretjerano samopouzdanje je u povijesti uzrokovalo
ratove, financijske krize, $trajkove, tuzbe, bankrotiranja, neuspjeh korporativnih spajanja i
akvizicija 1 mnogi broj drugih problema. Najopasniji dio ove pristranosti je da moze biti
uzrok mnogih drugih pristranosti. Pretjerano samopouzdanje je kao vrsta pristranosti

podjeljena na tri osnovna nacina (Moore i Healy, 2008):

1. Pretjerana preciznost = opisuje tendenciju da budemo previse sigurni da su naSe
procjene 1 odluke toCne, nezainteresiranost za testiranje naSih pretpostavki i
odbacivanje dokaza koji sugeriraju da mozda nismo u pravu.

2. Precijena = uobicajena tendencija da mislimo da smo bolji, pametniji, brzi i
sposobniji, atraktivniji ili popularniji (itd.) nego $to zapravo jesmo — posljedicom toga
smo smo skloni precijeniti koliko ¢emo posti¢i u ogranicenom vremenu ili vjerovati
da imamo vecu kontrolu nego §to zapravo imamo.

3. Prekorafenost = sklonost laznom misljenju da smo rangirani viSe od drugih u
odredenim dimenzijama, posebno u natjecateljskim kontekstima. To moze dovesti do
toga da su ljudi previSe zainteresirani za nadmetanje s drugima u pregovorima,

trziStima, sudovima, bojistima, itd.

2 Eng. Overconfidence bias
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Neki znanstvenici tvrde da prekomjerno samopouzdanje moze biti dobro pogotovo ako
optimizam povecava psiholoSku otpornost i poboljSava generalno stanje uma. Psiholozi
Taylor 1 Brown sugeriraju da nase pozitivne iluzije o sebi jacaju i Stite naSe samopostovanje,
povecavaju osobnu predanost, pomazu nam da ne odustajemo u teSkim trenutcima i olaksaju
suocavanje sa odbojnim i nekontroliranim dogadajima (Taylor i Brown, 1994). Taylor tvrdi
da pozitivne iluzije djeluju ¢ak i na fizicko i mentalno zdravlje. Upozoravaju da pozitivne
iluzije mogu negativno utjecati na ucenje i na kvalitetu donosenja odluka, kadrovske odluke i
reakcije na krizne situacija. Na primjer, interpretacije negativnih ishoda u svoju korist (poput
okrivljavanja lose srece ili drugih ljudi) sprjecavaju menadzere da uce na svojim greskama i
losim odlukama. Pozitivne iluzije mogu pridonijeti sukobu i natjerati ljude da se ponasaju na
arogantan, bezbrizan i sebiCan nacin. Takoder, ljudi koji su previSse uvjereni u svoje
sposobnosti, osobine 1 budu¢nost ¢esto su sigurni da su ta miSljenja to¢na i previse su sigurni
da ¢e uspjeti Sto ih moze u startu postaviti za neuspjeh. Pri donosenju odluka trebali bismo

nastojati uskladiti svoja privatna uvjerenja sa stvarno$cu, $to je iznenadujuce tesko.

3.6.2. Pristranosti koje proizlaze iz heuristike raspoloZivosti

e Jednostavnost prisje¢anja® (na temelju Zivosti i spremnosti) (Buontempo i Brockner,

2008)

Na mnoge zivotne odluke utjece dostupnost zivopisnih informacija. Heuristika raspolozivost
opisuje zaklju¢ke koje donosimo o uobiCajenosti dogadaja na temelju lakoc¢e s kojom se
mozemo sjecati sluCajeva tog dogadaja. MenadZeri koji provode ocjenjivanje svojih
zaposlenika ¢e se lakSe sjetiti zivopisnih slu¢ajevi ponaSanja (pozitivnih ili negativnih) pa ¢e
tim sjeCanjima dati viSe tezine. Vrijeme dogadanja je takoder faktor, menadzeri daju vecu
tezinu ponasanju zaposlenika neposredno prije ocjenjivanja nego u prethodnih devet mjeseci

razdoblja evaluacije.
e Povratnost informacija* (na temelju memorijskih struktura)

Ova se pristranost pojavljuje u slucajevima kada smo u stanju dostaviti odredene podatke
mnogo brze od drugih kao rezultat dijeljenja neceg zajedniC¢kog. PosSto se neke informacije
lakSe pronalaze tako se i manifestiraju u naSim prosudbama ¢es¢e nego Sto mozda mislimo.

Studija koju su proveli Tversky i Kahneman pokazala je utjecaj pristranosti povratnosti kada

® Eng. Ease of recall bias
* Eng. Retrievability bias
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su od ucenika trazili da u jednoj minuti nabroje rije¢i koje sadrze sedam slova i zavrsavaju s
"ing" ili rije¢i koje imaju slovo "n" na Sestom mjestu (Tversky i Kahneman, 1974). Studenti
su zakljucili da su rijeci koje zavrSavaju s "ing" mnogobrojnije od onih koje su imale "n" kao
Sesto slovo, iako je drugo bilo prisutno u svim rije¢ima koje zavrsavaju sa "ing". Zakljuak
do kojeg je doslo u ovoj studiji sugerira da rijeci koje sadrze sufiks "ing" se lakSe pronalazi u
usporedbi s rije¢ima gdje je pretraga Sestog slova bila teza za stvaranje rije¢i. Ova studija
pokazala je da mozemo pristupiti informacijama lako kada su dobro strukturirane i stoga
koristit lakse dohvatljive informacije u procjenama i odlukama koje donosimo. Pristranost
povratnosti moze dovesti do diskriminacije u organizacijama u kojima su ljudi zaposleni iz
slicne ili iste drustvene okoline u kojoj postoji sliéno obrazovanje, kultura, iskustvo, pa ¢ak i
socijalni status. lako namjera ovdje ne bi trebala biti diskriminacija, pristranost moze dovesti
do diskriminacije unutar organizacije na razini seksizma, rasizma i starosti (Raver i
Schneider, 2004).

3.6.3. Pristranosti koje proizlaze iz heuristike reprezentativnosti

o Neosjetljivost na izvorne vjerojatnosti’

Zanemarivanje izvornih vjerojatnosti se dogada kada se zanemaruju raspolozivi statisticki
podaci u korist novih podataka radi donoSenja procjene vjerojatnosti, ¢ime se premalo tezine
postavlja na osnovnu (izvornu) moguénost vjerojatnosti (Shanmugam i Bourke, 1992). Ova
pristranost opisuje sklonost ljudi da pogresno prosuduju vjerojatnost situacije ne uzimajuéi u
obzir sve relevantne podatke, nego se usredotocuju na novije informacije. Zanemarivanje
izvornih vrijednosti ima mnogo negativnih implikacija. Prospektivni poduzetnici obi¢no trose
previse vremena zamisljaju¢i svoj uspjeh 1 premalo vremena razmatraju¢i osnovne stope
poslovnih neuspjeha jer smatraju da osnovna stopa neuspjeha nije bitna za njihove situacije,

te kao rezultat toga mnogi od njih gube Zivotnu ustedevinu.
e Zabluda o slu¢ajnosti’

Ljudi imaju neprimjerenu tendenciju pretpostaviti da ¢e se slucajni i ne-slucajni dogadaji
izbalansirati, tj da ¢e se vjerojatnosti tih dogadaja izjednaciti, ¢ak i ako su ishodi ocigledno
samo slucajni, poput bacanja kovanice- logika koja se odnosi na zabludu o slu¢ajnosti pruza

procesno objasnjenje " zablude kockara " (Croson i Sundali, 2005). Nakon §to drzi lose karte

® Eng. Insensitivity to prior probabilities
® Eng. Misconception of chance bias
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u 10 ruka pokera, igra¢ vjeruje da sljedeca ruka onda mora biti dobra. Tversky i Kahneman
napominju da se obi¢no smatra da sluajnost ima samo-ispravljajuci sistem u kojem
odstupanje u 1 smjeru inducira odstupanje u suprotnom smjeru radi vracanja ravnoteze. U
stvari, odstupanja se ne ispravljaju, ve¢ su samo razrijedena. (Tversky i Kahneman, 1974).
Zabluda o slu¢ajnosti ima i suprotnu logiku da ¢e se niz pozitivnih tendencija nastaviti. To se
moze ilustrirati i ,,vru¢om rukom* u sportu (igra¢ koji zabija nekoliko puta zaredom) (Rabin i
Vayanos, 2010). Veéina sportskih navijaca, komentatora i igraca vjeruje da postoji veca
vjerojatnost da ¢e igraC napraviti svoj sljede¢i pogodak ako je ve¢ napravio nekoliko dok
postoje analiti¢ki dokazi koji pokazuju da ne postoji neSto poput vruce ruke, ve¢ samo
slucajni potezi u izvedbi koji su djelomi¢no pod utjecajem vjesStine, a djelomi¢no srece.
Vjerovanje u vruéu ruku nije samo pogresno, ve¢ moze biti skupo i opasno ako ljudi dopuste
da utjece na njihove odluke. lgraci ¢e loptu predati igracu koji je ,,vru¢®, a protivnicki tim ¢e
se takoder koncentrirati na ¢uvanje tog igraca , ¢ak i ako drugi igra¢ koji je manje "vruc¢", ali

podjednako vjest, moZe imati bolje Sanse za postizanje pogotka.

e Zamka potvrde’

Ljudi prirodno traze informacije koje potvrduju njihova oc¢ekivanja i hipoteze. Kad naidemo
na podatke koji su u skladu s nasim uvjerenjima, obi¢no ih prihva¢amo nekriticki, osim ako
postoji neizbjezan razlog za sumnju pa pitamo ,,MoZemo li vjerovati?*. Ipak, kada otkrijemo
¢injenice koje nas prisiljavaju na sumnju nasih uvjerenja, pitamo se mozemo li odbaciti tu
informaciju ili su dokazi toliko uvjerljivi da ih moramo prihvatiti pa pitamo "Moramo li
vjerovati?" Dva glavna razloga za upad u zamku potvrde (Hammond, Keeney i Raiffa, 1998):

1. Nacin na koji je ljudski um osmisljen za pronalazenje podataka iz sjeanja - Samo
razmatranje odredene hipoteze ¢ini informacije koje su u skladu s tom hipotezom
selektivno dostupne. IstraZivanja pokazuju da ljudska tendencija da dokazu izvornu
hipotezu kao istinitu ¢ak omogucava i implantaciju ljudi s laznim uspomenama.

2. Nacin na koji trazimo informacije- poSto postoje ogranienja za paznju i kognitivnu
obradu, moramo informacije pretrazivati selektivno, pretrazuju¢i prvo tamo gdje smo
najvjerojatnije pronasli najkorisnije informacije. Prema tome, ljudi su skloni da daju
poseban znacaj informacijama koje im omogucéuju da dodu do zaklju¢aka do kojih Zele

dodi.

" Eng. Confirmation trap

21



Lord, Ross i Lepper zamolili su sudionike u svojoj studiji da pregledaju dokaze i procjene
uc¢inkovitost smrtne kazne u smanjenju kriminala (Bohm, 1987):

a. Sudionici koji su usli u studiju kao pristalice smrtne kazne u potpunosti nisu bili poljuljani
istrazivackim dokazima da smrtna kazna nije bila u¢inkovita za smanjenje kriminala, te su
kritizirali studije kao loSe osmisljene, a nalaze kao nepouzdane.

b. Sudionici koji su usli u studiju kao protivnici smrtne kazne ustanovili su da su isti dokazi
valjani i uvjerljivi. Kritizirali su istrazivanja koja pokazuju uéinkovitost smrtne kazne na
smanjenje kriminala i nasli su puno razloga da zanemaruju dokaze.

Na kraju su obje strane eksperiment napustile s jo§ ¢vr$¢im uvjerenjima U Svoja izvorna
misljenja. Jednom kada postanete svjesni zamke potvrde, vjerojatno ¢ete ustanoviti da je ona
vrlo Cesto prisutna u vasem donosenju odluka.

Richard Thaler predlaze poslovnu taktiku 'Da osoba-Pavolov odvjetnik' kako bi pomogao
menadZerima da izbjegnu zamku potvrde. Njegova ideja je formirati dvije konzultantske
skupine (Thaler, 1988):

1. 'Da osoba' = odgovorila bi na sve zahtjeve za savjetom tako S$to bi rekla
Klijentima da su sve njihove ideje sjajne (da ubrzaju uslugu i osiguraju
zadovoljstvo)

2. 'Pavolov odvjetnik' = ne bi odobrio bilo niti jedan plan koji Klijent trenutno
razmatra - izvjeSca te skupine sastojala bi se od popisa 10 najboljih razloga zbog

kojih Klijent ne bi trebao slijediti plan koji je razmatran.

Thaler inzistira na tome da bi ‘Pavolov advokat' pruzio mnogo vazniju uslugu od 'Da osobe'.
U stvarnosti, konzultantske tvrtke su ¢esto sli¢nije formatu 'Da osobe' jer znaju da klijenti
vole ¢uti koliko su dobre njihove ideje. Ljudska Zelja za potvrdom svoje ideje je toliko
snazna da bismo ljudima platili da ju odobre. Svi mi postajemo zrtve sklonosti da informacije
obradimo pristrano, u skladu s prethodnim uvjerenjima. Izbjegavanje toga zahtijeva veliku
koncentraciju, svjesnost moguénosti pristranosti i njihovo pazljivo pracenje. Nasa prirodna
tendencija je vjerovati informacijama koje potvrduju nasa oc¢ekivanja zbog ¢ega sprjecavanje

zamke potvrde zahtijeva jako puno napora.
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e Sidrenje

Koncept koji nazivamo ‘sidrenje' se dogada kada na prosudbu i odluke utjeCu nebitne
informacije- sidra. Postoje barem 2 razloga zbog kojih sidra utje¢u na nase odluke (Chapman
i Johnson, 1994):

1) Mi Cesto razvijamo procjene pocevsi s pocetnim sidrom koje se temelji na izvorno
pruzenim podacima, nakon ¢ega se nastavno prilagodavamo tom sidru da bi se dobio konacan
odgovor.

2) Mussweiler i Strack pokazuju da postojanje sidra tjera ljude da razmisljaju o
informacijama koje su u skladu s tim sidrom, a ne da pristupaju podacima koji nisu u skladu
sa sidrom. Oni su pokazali su da se snaga sidrenja moze objasniti heuristikom potvrde i
selektivnom pristupaénosc¢u informacija u skladu s hipotezama. U jednom od svojih studija su
od sudionika trazili da procijene prosjeCnu cijenu novog automobila u Njemackoj
(Mussweiler i Strack, 2001):

a. Polovina sudionika dobila je visoko sidro (40,000 njemackih maraka) - ti su sudionici brze
prepoznali rije¢i poput Mercedesa i BMW-a povezanih sa skupim automobilima

b. Druga polovica dobila je niska sidra (20,000 njemackih maraka) — ti su sudionici brze
prepoznavali rije¢i kao $to su Golf i VW povezane s relativno jeftinim automobilima

Ovo sugerira da su pojmovi vezani za izvorna sidra bili aktivniji u njihovom umu i mentalno
dostupniji. U stvari, jednostavno izlaganje pojedinca visokim cijenama moze povecati cijenu
koju je pojedinac spreman platiti za proizvod, ¢ak i ako je ZariSni proizvod u razlicitoj

kategoriji od proizvoda s ekstremnom cijenom.

3.7. Averzija na rizik kao element donosenja odluka

Averzija prema riziku se moZe opisati kao oklijevanje kod odlu¢ivanja zbog rizi¢nih
vrijednosnih izgleda ¢ak i1 kada oni ukljuuju ocekivani dobitak. DonoSenje odluka u
riskantnim okolnostima je od klju¢ne vaznosti za ljudsko ponaSanje. Teorija ekonomskih
odluka sugerira da vrijednost, rizik i averzija rizika utjeCu na izborno ponaSanje (Rabin,
2013).

Razmislite o tome da vam netko prodaje kartu za lutriju koja nudi dobitak od 40 ili 60 dolara,
ovisno o bacanju nov¢ica. Vi ste spremni platiti do 50 dolara za kupnju ove karte. Suprotno
tome, vas prijatelj moze ovu kartu smatrati rizicnom i platiti najvise 45 dolara. lako ste

obojica suoceni s potpuno istim prosjecnim isplatama, vase reakcije su razli¢ite i razlikuju se
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u neutralnosti rizika (vi) i izbjegavanja rizika (va$ prijatelj). Takve odluke koje ukljucuju
rizicne mogucnosti karakteriziraju Sirok spektar ljudskog i zivotinjskog ponasanja. Suocen s
takvim situacijama, ljudi bi trebali skupiti sve informacije o karakteristikama razli¢itih opcija
I spojiti ih da odabere najbolju alternativu. Obi¢no se preferiraju opcije s veCcom oc¢ekivanom
vrijednos¢u. Medutim, uvodenje rizika utjee na subjektivnu vrijednost (ili korisnost)
pridruzenu rizi¢noj opciji (ili kockanju). Utjecaj rizika ovisi o individualnom stavu prema
riziku, a kad se averzija prema riziku povecava, korisnost kockanja se smanjuje. Stoga je
odlucivanje funkcija statistickih svojstava ponudenih opcija (vrijednost i rizik), dok utjecaj
rizika ovisi o subjektivnim procjenama rizi¢nosti kockanja (averziji prema riziku) (Wu,
Zhang i Gonzalez, 2004). Stupanj averzije prema riziku moze se demonstrirat u
psihofizickom okviru identificiranjem sigurne koli¢ine za koju je pojedinac ravnoduSan u
izborima protiv rizi€nog ishoda (Luce, 2000). Taj indiferentni iznos, ili ekvivalent sigurnosti,
precizno odrazava vrijednost priklju¢enu rizi¢noj opciji 1 omogucéava usporedbu razli¢itih
opcija kod pojedinaca (Roell, 1987). Na primjer, pojedinac koji je neutralan prema riziku,
davati Ce isti ekvivalent sigurnosti za obje igre 40/60 i 10/90. Suprotno tome, na donositelja
odluka koji ima visoku averziju prema riziku, utjecati ¢e povecanje rizika od 40/60 na 10/90 1
snizit ¢e ekvivalent sigurnosti za rizicniju opciju. Dakle, razlika izmedu ekvivalenta

sigurnosti svakog kockanja odrazava stupanj averzije rizika svakog pojedinca.

Ekonomija se moze razlikovati od ostalih drustvenih znanosti vjerovanjem da se vecina
ponasanja moze objasniti pretpostavkom da racionalni agenti sa stabilnim, dobro definiranim
preferencijama djeluju na trziStima koja se na kraju "ociste" — nepravilnosti se pojavljuju kad
je teSko " racionalizirati ". Takve nepravilnosti su krSenja standardnog ekonomskog modela.

U uobicajenoj teoriji ocekivane korisnosti odbojnost prema riziku dolazi iskljucivo iz
konkavnosti vrijednosti pojedinca definirane u razinama bogatstva (Rabin, 2013). Na primjer,
uzmite u obzir osobu koja je maksimizator Koristi i ima averziju prema riziku pa sukladno
tome odbije 50/50 okladu da izgubi 10 $ a dobije 11 $ za sve pocetne razine bogatstva i kao
takav odbit ¢e svaku okladu s 50% -tnim gubitkom od najmanje 10% Sto znaci da bi po toj
logici odbio ulog ¢ak i1 ako je potencijalna dobit 2 milijarde dolara Sto naravno nema
nikakvog smisla. Zbog toga tradicionalna teorija ocekivane koristi jednostavno nije
realisticno objasnjenje za mnoge slucajeve averzije prema riziku koje ekonomisti

prouéavaju.\Teorija ocekivane koristi zasigurno obuhvaca neku intuiciju za averziju rizika,

24



pogotovo prema vrlo velikim ulozima, ali nije bliska pravom objaSnjenju vecine rizi¢nih
stavova.

Ispravan zakljucak koji ekonomisti mogu izvuéi, kako iz misaonih eksperimenata, tako i iz
stvarnih podataka, jest da ljudi ne pokazuju konzistentni koeficijent relativne averzije prema
riziku, pa je pokusaj izmjeriti ga zapravo gubljenje vremena.

Moguca objasnjenja averzije prema riziku:

1) Averzija prema gubicima = sklonost osjetiti bol od gubitka puno ostrije nego
zadovoljstvo jednakog dobitka. Averzija prema gubicima je ugradena u teoriju o¢ekivanog
izbora Kahnemana i Tverskog koja modelira donositelje odluka koji reagiraju na promjene u
bogatstvu, a ne u razinama, a otprilike su dvostruko vise osjetljivi na percipirane gubitke
nego na dobitke (Kahneman i Tversky, 2013). Kada se izgledi smatraju dobicima i gubicima
u odnosu na neku referentnu tocku, a gubici se vrednuju otprilike dvostruko vise od dobitaka,
tada se novCane oklade koje nude manje od dva na jedan, rutinski odbijaju. Dakle,
uklju¢ivanjem averzije prema gubicima, teorija oc¢ekivanog izbora izravno objasnjava zasto
ljudi odbacuju ¢ak i vrlo male oklade s pozitivnom o¢ekivanom vrijednoscéu.

2) Mentalno rac¢unovodstvo = odnosi se na nacin na koji pojedinci i kuc¢anstva prate 1
ocjenjuju financijske transakcije (Barberis i Huang, 2001). To igra klju¢nu ulogu jer se ¢ini
da averzija prema malim stupnjevima rizika proizlazi iz tendencije procjene rizika izolirano,
a ne iz Sire perspektive. Kad bi nisko-rizi¢na kockanja procjenjivala iz Sire perspektive, ljudi
bi ih vjerojatnije prihvatili jer bi shvatili da ¢e, uzimaju¢i niz takvih oklada, dobici dugoro¢no
nadmasiti gubitke. Ova tendencija da se pojedinac¢no rjeSavaju problemi se Cesto zove
izolacijom odluka ili kratkovidnom averzijom na gubitke (Langer i Weber, 2005).
Kratkovidna averzija gubitaka moze objasniti vecinu pojava koje teorija oc¢ekivane koristi ne
moze. Na primjer, Benartzi i Thaler koriste taj koncept kao objasnjenje zagonetke premije o
kapitalu - ako se ulagaéi usredoto¢e na dugorocne prinose dionica, prepoznali bi koliko je
mali rizik u odnosu na obveznice i rado bi drzali dionice uz manju premiju vlasni¢kog
kapitala (Benartzi i Thaler, 1995). Umjesto toga, oni se fokusiraju na kratkoro¢nu volatilnost,
uz ceste mentalne raCunovodstvene gubitke i1 zahtijevaju znatnu premiju na kapital kao
naknadu. U stvarnosti, svi se suoavamo s mnogim malim Zivotnim rizicima, tako da odluke
odbijanja rizika od slucaja do slucaja se svode na isto kao $to je odbijanje niza rizika. Jedan
od razloga zasto se ljudi imaju averziju prema malom riziku, iako teorija ocekivane koristi
sugerira da bi se trebali ponasati na priblizno neutralan nacin, jest taj Sto ljudi tretiraju rizik

koji im je predstavljen izolirano od drugih rizika s kojima se suocavaju.
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3.8. Motivacijski i emocionalni utjecaji na donoSenje odluka

Emocije predstavljaju snazne, prodorne, predvidljive, ponekad Stetne i ponekad korisne
pokretace odlucivanja. U razliCitim vrstama odluka pojavljuju se vazna pravila u
mehanizmima pomocu kojih emocije utje¢u na procjene i izbore. Dakle, efekti emocija nisu
ni slucajni ni namjerni. Emotivni u¢inci mogu imati oblik integralnih ili sluc¢ajnih utjecaja;
slucajne emocije Cesto proizvode neZeljene 1 nesvjesne utjecaje.

Hoce li odredena emocija u konacnici poboljsati ili degradirati odredenu prosudbu ili odluku,
ovisi o interakciji medu kognitivnim 1 motivacijskim mehanizmima koje pokrece svaka
emocija. Emocije nisu nuzno oblik heuristicke misli (Schwarz, 2000). Emocije se u pocetku
brzo aktiviraju i mogu potaknuti brzo djelovanje. Ali nakon aktiviranja, neke emocije (npr.
tuga) mogu potaknuti sustavnije misli. Razlikovanje izmedu kognitivnih posljedica faze
"izbacivanja emocija" 1 faze "trajnosti emocije" moze biti korisno u povezivanju emocije s
nac¢inima razmi$ljanja. Kada su emocionalni utjecaji nepozeljni, tesko je umanjiti njihove
ucinke koriste¢i se samo naporom. Strategije za smanjenje takvih utjecaja grupiraju se u tri
Siroke kategorije ovisno da li im je cilj (Schwarz, 2000): (a) smanjenje intenziteta emocija,
(b) smanjenje upotrebe emocija u donoSenju odluka ili (c¢) suprotstavljanje pristranosti
utemeljenoj na emocijama s pristranosti u suprotnom smjeru. Opcenito, predlaze se da manje
naporne strategije, posebno one koje ukljucuju arhitekturu izbora, ovdje pruzaju

najperspektivnije nacine.

Svatko od nas suocen je s unutarnjim sukobima izmedu onoga Sto Zelimo uciniti i onoga Sto
mislimo da bismo trebali uciniti. Naprimjer, alkoholicari Zele piti, ali znaju da ne bi trebali
zbog negativnih posljedica, studenti se Zele opustiti 1 druziti navecer, ali znaju da bi trebali
uciti, kockari Zele posjetiti kazino, ali znaju da bi ga trebali izbjegavati zbog poteskoce koje
imaju s time da ne znaju kada treba prestati. Sli€nih primjera ima bezbroj. Heuristika emocije
(afekta) tvrdi da donositelji odluka imaju automatsku emocionalnu reakciju na veéinu opcija
(Slovic i sur., 2007). Bazerman i suradnici tvrde da je izvorna emocionalna reakcija ¢esto u
neskladu s odlukom koju bi pojedinac donio nakon viSe promiSljenog procjenjivanja
(Bazerman, Tenbrunsel i Wade-Benzoni, 1998). Ljudi ponekad donose odluke koje nisu u

skladu s njihovim dugoro¢nim interesima zbog privremenog emocionalnog ili motivacijskog
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nagona da se bave nekom primamljivom alternativom, bilo zbog ovisnosti, gladi, seksualnog
uzbudenja ili neke druge prolazne strasti.

Teorija viSestrukih unutarnjih licnosti se koristi za objasnjenje razliCitih poremecaja u
ponasanju, poput zlouporabe alkohola i droga, kao i uobicajene pogreske potrosaca,
ukljucujuéi odluku da se trosi novac, a ne Stedi - u gotovo svim tim sluc¢ajevima, jedan od
nasih "unutarnjih osoba" se zalaze za odluku koja pruza trenutno zadovoljstvo, a ne
alternativu koja bi osigurala ve¢e dugorocne koristi (Shiv, Lowenstein i Bechara, 2005).
Razli¢ita podru¢ja mozga se aktiviraju kada se dvoumimo izmedu trenutne nagrade koje
zelimo 1 ve¢e odgodenih nagrada koje smatramo da bi trebali odabrati. Ove regije mozga se u
literaturi Cesto povezuju s automatskim razmisljanjem 'Sistem 1' i promiSljenim 'System 2'
razmiSljanjem (Simon, 1967). Dokazi sugeriraju da je emocionalna privlac¢nost (" Zelim " ja)
jaca kada procjenjujemo opcije zasebno i1 da ¢e razumnije i reflektivnije 'ja' biti kada se
suo¢imo s vise opcija istovremeno i mozemo ih medusobno usporediti (Finucane et al.,
2000). Standardi usporedbe pojasnjavaju razlike medu alternativama i promicu racionalnije
odlu¢ivanje. Unutarnja osoba " trebam " metodicki donosi novogodiSnje rezolucije dok
unutarnja osoba " Zelim " th naknadno razbija jednu po jednu dok je osoba "trebam" umorna

ili ometana. jastvo " trebalo " umorno ili ometano.

Percepcije i ocekivanja Cesto su pristrana na samozatajan nacin - kada predstavljeni s
identi¢nim informacijama pojedinci situaciju opazaju na dramati¢no razli¢ite na¢ine, ovisno o
svojoj ulozi u situaciji. Dokazi sugeriraju da pojedinci najprije odreduju svoju sklonost
odredenom ishodu na temelju osobnog interesa, a zatim opravdavaju tu sklonost na temelju
pravednosti time da mjenjaju vaznosti atributa koji utje¢u na pravednost (Darke i Chaiken,
2005). Iako ljudi ¢esto imaju za cilj postizanje pravednog rjeSenja, njihova je procjena onoga
Sto je pravedno Cesto pristrana vlastitim interesom. Kad se ljudi susretnu s povoljnim
informacijama, oni ¢e ih vjerojatno nekriticki prihvatiti, dok ¢e susret s negativnim
informacija uzrokovati kriti¢niju i detaljniju evaluaciju. Dawson dokumentira nasu tendenciju
odabira standarda dokaza na samosluzivan na¢in (Dawson, 1974). On tvrdi da kada zelimo

n X

vjerovati argumentu skloni smo pitati "Mogu li vjerovati u to", Sto je daleko nizi standard

nego Sto zahtijevamo kad ne Zelimo vjerovati argumentima 1 pitamo "Moramo li vjerovati u

n

to". Inteligentni, dobronamjerni ljudi dolaze do pristranih zaklju¢aka iako nastavljaju
vjerovati u vlastitu postenost i objektivnost - ova vjera u objektivnost ¢esto dovodi ljude do
zakljucka da onaj tko ospori njihova dobro razmi$ljena uvjerenja mora i sam biti pristran. Da

bi se neetiCko ponaSanje pravno kvalificiralo kao prijevara, osoba koja se bavi takvim
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zlo¢inima mora u to vrijeme znati da se ponasa neeticki, ali najucinkovitije su lazi koje
kazemo sami sebi.

Istraziva¢i su identificirali mali skup osnovnih emocija, ukljucujuéi srecu, tugu, strah,
gadenje 1 ljutnju, ¢iji su izrazi isti u svim kulturama. Svaka od tih emocija aktivira grupu
osjeCaja koji nas pripremaju reagirati na svijet na odredeni nac¢in. Na primjer strah pravi nas
um osjetljivim na rizike i priprema nase tijelo na bijeg, dok bijes dijeli mnoge osobine sa
sre¢om, ukljucujuci povecan adrenalin, povecan osjecaj moci i smanjenu osjetljivost na rizik.
Svaka od ovih emocija moZe utjecati na prosudbu. Han i suradnici otkrili su da necije
emocionalno stanje moze imati znaCajan utjecaj na percepciju vrijednosti (Han, Lerner i
Keltner, 2007). Ispitanici su bili ljudi koji su posjedovali stvari i ljudi koji nisu. Rezultati su
pokazali da je gadenje navelo ljude da se rijeSe stvari koje posjeduju bez zZelje da kupe nove
stvari. Prodavaci su smanjili cijene a kupci su smanjili limit potroSnje na kupovinu. Tuga je
povisila volju ispitanika da pla¢aju kupovinu i smanjila cijenu prodavaca kod prodaje - ovo
istrazivanje pokazuje kako emocije mogu utjecati na financijske odluke. Han i suradnici
pokazali su da dvije razli¢ite negativne emocije mogu stvoriti dva vrlo razliita obrasca
ucinaka, $to znaci da postoji potreba za jasnim i preciznim razumijevanjem utjecaja emocija
na donosenje odluka. Drugim rije¢ima osjecaji se ne smiju svrstati jednostavno u pozitivne i

negativne emocije.

Cak i ako se ljudi ne mogu suzdrzati od osje¢aja, mogu ograni¢iti negativne udinke svojih
emocija na kvalitetu donoSenja svojih odluka. Ljudi obi¢no nisu svjesni utjecaja svojih
emocija na svoje odluke. Mozemo lazno vjerovati da bijes nece utjecati na nase odluke ili ¢ak
mozemo pogresno zakljuciti da je nas bijes pravedna posljedica dobro promisljene prosudbe.
Znaju¢i da smo pogodeni emocijama moze nam pomoc¢i da budemo svjesniji nac¢ina na koji
one mogu pristraniti nasu prosudbu. Kako bi neutralizirali negativan utjecaj nasih emocija na
nase odluke moramo zapoceti identificiranjem svojih emocija i njihovih izvora. Oznacavanje
nasih emocija u sebi moze biti u€inkovito sredstvo za smanjenje njihove snage. Neugodne
emocije su ponekad jo§ ucinkovitije neutralizirane prepoznavanjem izvora emocije (Lerner i
sur., 2015). Druga strategija za upravljanje negativnim utjecajem emocija je da donositelji
odluka budu odgovorni za svoj izbor. Lerner & Tetlock su otkrili da sudionici studije koji
moraju na neki nacin opravdati svoje odluke nauce kontrolirati svoje emocije i krecu se
prema logi¢nijem sustavnom razmiSljanju (Lerner i Tetlock, 1999). Jednostavna spoznaja
odgovornosti ima moguénost smanjenja vjerojatnosti djelovanja iz emocija koje bi kasnije

pozalili. Kona¢no, moguce je institucionalizirati kontrolu nad emocijama. Kao drustvo skloni
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smo dodijeliti oskudne resurse "zivljim" brigama a ne problemima gdje bi oskudni resursi
postigli najvise koristi, jer Zivlje price stvaraju emocionalne reakcije koje zauzvrat dovode do
pogre$nog rasporedivanja nasih resursa. Institucionalizacija koriStenja logi¢kih procesa

odlucivanja zastitila bi nase drustvo od pretjeranog utjecaja privremenih osjecaja.

3.9. Vaznost pravednosti i eti¢nosti u procesu donosenja odluka

Eti¢ko odlucivanje definiramo prilagodbom definicije etiCkog ponaSanja koju je razvio Jones:
eticka odluka je ona koja je moralno prihvatljiva §iroj zajednici (Jones, 1991). Pitanja
pravednosti 1 etike klju¢na su za potpuno razumjevanje donosenja odluka. Ljudi ¢ine sustavne
pogreske, neskladne vlastitoj Zeljenoj eti¢nosti, koje mogu duboko nastetiti drugima. Visoko
samopostovanje zbog kojeg sebe smatramo moralnim, kompetentnim 1 zasti¢enim od eti¢kih
propusta sprjeava nas u pracenju vlastitog ponaSanja i Cini ograni¢enu eticnost jo$
vjerojatnijom. Usmjerenost na psiholoske tendencije dovest ¢e do poboljSanja etickog
odlucivanja. Procjene pravednosti mogu imati velike posljedice kako za socijalni tako 1 za
ekonomski sustav. Kad pojedinci percepiraju ishode kao pravedne, dozivljavaju zadovoljstvo
i vjerojatno ¢e podrzati ishod i ukljucene strane (Hegtvedt i Killian, 1999). Medutim, kada
pojedinci vide da ishodi krSe pravednost, vjerojatno ¢e dozivjeti nezadovoljstvo (Bies,
McCall i Kaplan, 1987).

Procjene pravednosti nisu uvijek donijete na nacin koji je u skladu s ekonomskom
racionalno$¢u. Umjesto toga, prosudbe pravednosti vode se nizom psiholoskih nacela.
Kahneman i suradnici identificiraju " sustavna implicitna pravila " koja navode pojedince da
kategoriziraju radnje kao postene ili nepostene (Kahneman, Knetsch i Thaler, 1986). Oni ta

pravila ozna¢avaju standardima pravednosti zajednice.

3.10. Etic¢ko odlucivanje u organizacijama

Postalo je od imperativne vaznosti da moderne organizacije budu sposobne prepoznavati i
baviti se slozenim poslovnim etikama. Razlog za to moze na¢i u nekoliko dobro
dokumentiranih skandala, gdje se pokazalo da je neeticno ponaSanje voda imalo ozbiljne
posljedice za organizacije i njihovu okolinu (Gillespie i Dietz, 2009). Ti su skandali bili
dobro popraceni u medijima, $to je rezultiralo javnim negodovanjem zbog obmane i
prijevara. Posljedice su ukljucivale tuzbe, gubitak povjerenja i1 vjerodostojnost medu

zaposlenicima, kupcima, klijentima i $iroj javnosti. Moralno pitanje prisutno je kod svake
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pojedinacne radnje, kad se slobodno izvode, ako mogu nastetiti ili imati koristi od drugih
(Jones, 1991). Stoga radnja ili odluka moraju imati posljedice po druge ljude i ukljucivati
izbor donositelja odluke.

Postoji nekoliko studija koje su razmatrale u€inke pojedinih i organizacijskih varijabli na
razli¢ite faze u procesima etickog odlucivanja, ukljuc¢ujuéi svijest, eticku prosudbu, namjeru i
ponasanje. Medutim, istrazivanja o u¢incima stresa na eticko odlucivanje u organizacijama i
dalje su rijetka. Ova odsutnost je zagonetna iz nekoliko razloga: prvo, literatura o stresu na
radu 1 njezinim ucincima na kognitivno funkcioniranje, percepciju 1 rjeSavanje problema
dobro je razvijena. Drugo, stres i eticke dileme koegzistiraju u organizacijama jer stresne

situacije vjerojatno mogu predvoditi eticke dileme (Mohr i Wolfram, 2010).

3.11. Grupno odlucdivanje

Grupa je definirana kao odredeni broj ljudi koji su u medusobnoj interakciji, psiholoski
svjesni jedni drugih i osjecaju se kao skupina (Dansky, 1996). Broj ljudi uklju¢enih u
donoSenje odluka u grupi uvelike varira te pojedinci u grupi mogu biti demografski sli¢ni ili
prilicno raznoliki. Grupe koje donose odluke mogu biti relativno neformalne prirode ili
formalno odredene i optereCene odredenim ciljem. Postupak koji se koristi za donoSenje
odluka moze biti nestrukturiran ili strukturiran. Priroda i sastav grupa, njihova veliCina,
demografska struktura i svrha, u odredenoj mjeri, utjecu na njihovo funkcioniranje. Vanjske
izvanredne situacije s kojima se suocavaju grupe (vremenski pritisak 1 sukobljeni ciljevi)
utjeCu na razvoj i ucinkovitost grupa koje donose odluke. U organizacijama se mnoge
posljedice donose nakon $to se poduzme neki oblik procesa grupnog odluc¢ivanja. Medutim,
grupe nisu jedini oblik kolektivnog rada. Grupno odlucivanje treba razlikovati od koncepata
timova, timskog rada i samoupravnih timova (Katzenbach i Smith, 2015). Iako se rije¢i tim i
grupa &esto upotrebljavaju naizmjeni¢no, znanstvenici sve vise razlikuju to dvoje. Cini se da
je osnovna razlika u tome da timovi djeluju kolektivnije i postizu vecu sinergiju rada. Osim

toga, grupa ima odredenog vodu, dok tim ima zajedni¢ke vodece uloge.

Norme su klju¢ne odrednice grupa. One djeluju kao standardi ponaSanja i uspjeSnosti. Norme
se mogu opisati kao zajedni¢ka uvjerenja medu ¢lanovima grupa o tome koja su ponasanja
prikladna unutar grupe (Feldman, 1984). One usmjeravaju zaposlenike na ono $to trebaju i

Sto ne smiju uciniti u odredenim okolnostima. Norme postaju nepisana pravila ili implicitno
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shvaceni kodeksi ponasanja za ¢lanove grupe. Na primjer, ako norme grupe ukljucuju tocnost
u dolazenju na vrijeme i ako ¢lanovi grupe kasne, drugi ¢e ¢lanovi vjerojatno reagirati na
takvo ponasanje na suptilan ili o€iti nacin te se takvo ponaSanje nece dugo tolerirati. Status
Clanova ovisi o slaganju s uspostavljenim normama, te postoju dvije pretpostavke o konceptu
normi u kontekstu grupnog ponasanja (Steinel i sur., 2010): §to je clan viSe rangiran to mu je
veéi stupanj pridrzavaja normama i viSe mu se toleriraju veéa odstupanja od ponaSanja

povezanog s normama.

Jedna od najznacajnih pojava koja nastaje kod procesa grupnog odlucivanja je ‘zajednicko ili
grupno razmisljanje’. Grupno razmisljanje je kao pojam formirao Janis, kojim opisuje pojavu
kad skupina dobronamjernih ljudi donese iracionalne ili ne-optimalne odluke koje poticu iz
nagona za uskladivanjem ili izbjegavanja neslaganja (Janis, 2008). Pojedinci ¢esto ne znaju
da su pod utjecajem grupnog razmisljanja. Jedna takva upitna praksa je brainstorming. U
teoriji zvu¢i odlicno, ovom praksom se sakuplja Sto vise ideja iz jedne grupe pod
pretpostavkom da su dvije glave uvijek bolje od jedne. Medutim, karizmati¢ni pojedinci
imaju tendenciju da preuzmu moc¢ glasa grupe. Postaje tesko predloziti inovativnu ideju ako
ste stalno postavljeni u grupu jer je inovacija, po definiciji, radikalna. Grupe uvijek dovode u
pitanje radikalne ideje, posebno kada te ideje ugrozavaju poloZzaj ostalih ¢lanova grupe, ili

cijele grupe.
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4. KORISTENJE TEORIJE SOCIJALNOG UCENJA I DONOSENJA
ODLUKA U ORGANIZACIJSKU KORIST

U prethodna dva poglavlja smo prosli kroz klju¢ne koncepte teorije socijalnog ucenja i
procesa donoSenja odluka, s brojnim primjerima iz postojecih istrazivanja i literature. U
ovom poglavlju ih povezujemo sa suvremenim organizacijama, tj. istrazujemo njihove uloge
U organizacijama. Pokriva se proces donoSenja odluka u ogranizacijama te strategije za
njegovo poboljSanje. Time se dodirujemo grupnog odlucivanja te raznih tehnika koje se
koriste za unapredivanje donoSenja grupnih odluka. Glavne pokrivene tehnike su
brainstorming, tehnika nominalne grupe i Delphi tehnika. Takoder se raspravlja koristenje
teorije socijalnog ucenja za razvoj i1 uspjeSnost organizacija. Tu se najviSe opisuje veza

izmedu promatranja, modeliranja i razvoja kompetencija kod zaposlenika.
4.1. DonosSenje odluka u organizacijama

Proces donoSenja odluka klju¢an je za uspjesno upravljanje bilo kojom vrstom organizacije.
Razmislite o poteSkoc¢ama koje donose pojedinacne odluke u vasem osobnom zivotu. Stoga
mozete shvatiti koliko kompliciran 1 vazan proces donoSenja odluka moze biti u
organizacijama u kojima su ulozi znacajni 1 utjecaj je Sirok. U oba slucaja priroda donosenja

odluka je sasvim ista.

TeoretiCari menadZzmenta slazu se da je donoSenje odluka jedna od najvaznijih - ako ne i
najvaznija - aktivnosti upravljanja (Mintzberg, 2008; Simon, 1997). Vazno je napomenuti da
u donoSenju odluka sudjeluju ne samo menadZeri i rukovoditelji, ve¢ i zaposlenici na svim
razinama organizacije. Danas mnoge odluke u organizacijama donose grupe, timovi ili
odbori. Grupno odlu¢ivanje se odnosi na sudjelovanje viSe pojedinaca u procesu donosenju
odluka (Hirokawa i Rost, 1992). Grupno donosenje odluka se odvija u razli¢itim mjerama: u
jednoj mjeri je konsultantsko donoSenje odluka u kojem se voda prije donoSenja odluke
savjetuje s ¢lanovima grupe ali donosi odluku sam; s druge strane je demokratsko odlu¢ivanje
u kojem se problem daje grupi, a ¢lanovi grupe su ovlasteni za donoSenje odluke. S trece
strane, postoji konsenzusno odlu¢ivanje, u kojem voda i ¢lanovi grupe stvaraju i ocjenjuju
alternative i pokuSavaju posti¢i dogovor oko rjesenja problema (Randeree i Ghafar Chaudhry,
2012). Konsenzus je postignut kada se grupa moze sloziti o odluci i svaki ¢lan moze reéi:

"Vjerujem da razumijete moje stajaliSte"; "Vjerujem da razumijem vaSe stajaliSte";
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"Poduprijet ¢u ovu odluku kad napustimo ovaj sastanak jer je donesena fer i otvoreno" i
"Vjerujem da je ova odluka u najboljem interesu organizacije i njezinih ¢lanova (Hartnett,
2011).

4.2. Strategije za unapredivanje procesa donosenja odluka u organizacijama

Prednosti grupnog odlué¢ivanja ukljucuju to da su na raspolaganju vise znanja i stru¢nosti za
rjeSavanje problema; ispituje se veci broj alternativa; kona¢na odluka se bolje razumije 1
prihvacaju je svi ¢lanovi grupe; 1 postoji veca predanost svih ¢lanova grupe kako bi kona¢na
odluka uspjela (French, 2011). Postoje neke uobicajene disfunkcije uéinkovitog donosenja
odluka u grupi. Postoji nekoliko na¢ina na koje se organizacija moze suprostaviti tim
nepravilnostima 1 poboljSati grupno odlucivanje. Nazalost, na otvorenu raspravu mogu
negativno utjecati mnogi aspekti ponasanja, poput druStvenog pritiska da se uklopis,
manjinska dominacija i vremenska kasnjenja (grupnim odlukama obi¢no treba visSe vremena
nego pojedina¢nim odlukama) (Schermerhorn i sur., 2011).

Da bi grupe bile ucinkovitije, moraju prevladati neke probleme i disfunkcije s kojima se
grupe obi¢no susre¢u kao Sto su: grupno razmisljanje (Janis, 1982) i grupna polarizacija
(Bordley, 1983). Tradicionalni modeli djelotvornosti grupe ukljucuju stvaranje odgovarajuce
klime gdje su podrska, predanost, ciljevi, nagrade, komunikacijski sustavi 1 fizicki prostor
sinkronizirani kako bi se omogucilo grupi da radi u produktivnoj atmosferi. Optimalna
veliina grupe trebala bi biti izmedu 5 do 12 sudionika, ovisno o zadatku, a ¢lanove treba
birati na temelju njihove motivacije i sposobnosti (Bruno i Lay, 2008). Nadalje, kohezija
grupa trebala bi se uspostaviti bilo uspostavljanjem homogenih skupina ili prevladavanjem
potencijalnih problema povezanih s raznoliko$¢u; suradnjom i kontaktom; i ¢ine¢i tako da se
skupina ¢ini pomalo "isklju¢ivom", tako da je ¢lanovima €ast biti ukljuc¢enima (Walumbwa i
sur., 2011).

Nekoliko drugih tehnika razvijeno je za pomo¢ grupama u donoSenju zdravih odluka koje
promicu pozitivne stavove te izbjegavaju neke od potencijalnih disfunkcija. Pet vaznih
tehnika su brainstorming, tehnika nominalne grupe, Delphi tehnika, Vrazji odvjetnik i
dijalekticko ispitivanje. Brainstorming je tehnika se generiraju alternativna rjeSenja problema.
Drugim rije¢ima cilj je poveCanje broja ideja iz kojih menadZeri mogu birati prilikom
procjena 1 donoSenja svojih odluka. Sljedec¢a su pravila srediSnja za stvaranje brainstorminga

(Litchfield, 2008):
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1. Ne ocjenjujte i ne raspravljajte o alternativama. Evaluacija dolazi kasnije.
Izbjegavajte kritiku svojih ili tudih ideja.

2. Ohrabrujte "slobodno kretanje”. Nemojte smatrati da je neka ideja pretjerana.
Neobi¢na ideja moze pomoci doéi do istinski kreativne odluke.

3. Potaknite i promovirajte koli¢ine ideja. Sto je veéi broj generiranih ideja, to ée
veéi broj korisnih ideja ostati nakon evaluacije.

4. Potaknite "Piggybacking". Clanovi grupe trebali bi kombinirati, uljepsati ili
poboljsati ideje. Prema tome, vecina proizvedenih ideja pripadat ¢e grupi, a ne

jednom pojedincu.

Druga tehnika koja se moze koristiti u donoSenju odluka u grupi, a koja ukljucuje neke

znaCajke brainstorminga, jeste tehnika nominalne grupe (Harvey i Holmes, 2012). Kao i u

brainstormingu, pojedinci se okupljaju kako bi razvili rjeSenje problema. Za razliku od

brainstorminga, tehnika nominalne skupine bavi se e. Proces odluivanja u nominalnim

skupinama ima nekoliko koraka (Ven i Delbecq, 1974):

1.

Tiha generacija ideja. Ostavite pet do deset minuta za ovu fazu. Problem bi trebao biti
postavljen negdje na prednjem dijelu prostorije. Clanove se upozorava da ne razgovaraju i ne
gledaju radne listove ostalih sudionika.

Kruzno zapisivanje ideja. Voda kruzi po sobi izvlaéeci jednu ideju od svakog ¢lana grupe. To
se nastavlja sve dok se ne iscrpe sve ideje. Glavni cilj ovog koraka je postavljanje pred
skupinu to¢an popis ideja koje mogu posluziti kao sastavljanje grupnih ideja.

Rasprava o idejama. Svaka ideja se raspravlja redoslijedom koji se pojavljuje na grafikonu
ispred ¢lanova. Voda ¢ita svaku stavku i pita grupu ako ima bilo kakvih pitanja, potreba za
pojasnjenjem ili neslaganja.

Preliminarno glasanje o vaznosti predmeta. Svaki c¢lan donosi neovisnu prosudbu o
alternativama tako $to ih klasificira potajno na karticama. Prosjek tih prosudbi koristi se kao
odluka grupe.

Dodatna rasprava. Analiziraju se obrasci glasanja i ispituju razlozi da bi se utvrdilo moze li se
donijeti to¢nija odluka.

Kona¢no glasanje. Konaéno glasanje odvija se na isti nacin kao i preliminarno glasovanje,

tajnim rangiranjem. Ova radnja dovrSava postupak odlucivanja i osigurava zatvaranje.

Kao §to smo ve¢ napomenuli, tehnika nominalne skupine odvaja ideju od evaluacije. Ideje se

generiraju nominalno (bez verbalne komunikacije). To spreCava pristranost i sukladnost, Sto

se dogada u fenomenu grupnog razmisljanja (Janis, 1982). Evaluacija se odvija strukturirano

na nacin da svaka ideja moZe dobiti odgovaraju¢u pozornost. Istrazivanje o ucinkovitosti

tehnike nominalne skupine je ohrabruju¢a. Tehnika nominalne grupe cesto olakSavaju
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provedbu odluka. Usprkos istrazivackoj podrsci tehnici nazivne grupe, mnogi menadzeri i
dalje ne koriste njezine prednosti u grupnim odlukama.
Istrazivaéi korporacije Rand razvili su tehniku Delphi u Sezdesetim godinama (Dalkey,
1969). Za razliku od brainstorminga i tehnike nominalne skupine, Delphi pristup potpuno se
oslanja na nominalnu skupinu; odnosno da sudionici ne sudjeluju u raspravama licem u lice.
Umjesto toga, njihov se zahtjev trazi postom u njihovim razli¢itim bazama, omogucéujuéi tako
anketiranje velikog broja stru¢njaka, klijenata, rukovoditelja ili birackih tijela koji su
udaljeni. Postoji nekoliko prednosti Delphi tehnike. Prvo, eliminira mnoge meduljudske
probleme povezane s ostalim pristupima odlu¢ivanju u grupi. Drugo, uklju¢uje pomod
stru¢njaka 1 osigurava ucinkovito koriStenje njihovog vremena. Trece, omogucava
odgovarajuée vrijeme za promisljanje i analizu problema. Cetvrto, pruza veliku raznolikost i
koli¢inu ideja. I kona¢no, olakSava precizno predvidanje buduc¢ih dogadaja. Delphi tehnika
ima mnogo varijacija, ali opéenito djeluje na sljedeé¢i na¢in (Dalkey, 1969):

1. Organizacija utvrduje skupinu stru¢njaka, unutar i izvan organizacije, 1 trazi

njihovu suradnju.
2. Svaki ¢lan panela dobiva osnovni problem.

3. Svaki pojedini stru¢njak samostalno i anonimno piSe komentare, prijedloge i

rjeSenja problema.

4. Sredi$nja lokacija sastavlja, prepisuje i reproducira komentare stru¢njaka.
5. Svaki panelist dobiva primjerak svih komentara i rjeSenja ostalih stru¢njaka.
6. Svaki strucnjak daje povratne informacije o komentarima drugih, piSe nove ideje

potaknute njihovim komentarima i prosljeduje ih sredi$njoj lokaciji.
7. Organizacija ponavlja korake 5 i 6 onoliko puta koliko je potrebno dok se ne

postigne konsenzus ili dok se ne donese nekakav postupak glasanja za donoSenje
odluke.

Zadnja tehnika je "Vragov odvjetnik" , koja uvodi sukob u proces donosenja odluka, za koju
Janis sugerira da je protuotrov za grupno razmisljanje (Schwenk, 1984). Grupno razmisljanje
rezultira prijevremenom uskladeno$¢u s grupnim normama. Vragov odvjetnik moze ponistiti
ove i druge negativne pojave kojima su podvrgnuti ¢lanovi grupe. Nakon §to je grupa razvila
alternativna rjeSenja problema, plan se daje jednom ili viSe ¢lanova s uputama da nadu Sto
vi$e pogresaka. Ako plan odolijeva ispitivanju vragovog odvjetnika, moze se pretpostaviti da

nema problema grupnog razmisljanja.
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4.3. Koristenje teorija socijalnog ucenja za razvoj i uspjeSnost organizacija

Tri aspekta socijalne kognitivne teorije posebno su relevantna za organizacijsko podruéje
(Bandura, 1988): razvoj kognitivnih i socijalnih kompetencija ljudi kroz modeliranje,
njegovanje uvjerenja ljudi u njihove moguénosti S ciljem ucinkovitog koristenja njihovih

talenata , i poboljsanje motiviranosti ljudi kroz postavljanje ciljeva.

Psiholoske teorije tradicionalno su naglasavale ucenje kroz djelovanja. Ako bi se znanje i
vjeStine mogle ste¢i samo izravnim iskustvom, proces ljudskog razvoja bio bi u velikoj mjeri
usporen, a da ne spominjemo vrlo naporan, skup i opasan. Sre¢om, ljudi mogu proSiriti svoje
znanje i1 vjeStine na temelju informacija koje promatraju i naknadno modeliraju. Zapravo,
gotovo svi fenomeni ucenja koji proizlaze iz izravnog iskustva mogu se pojaviti 1
promatranjem ponasanja ljudi i njegovih posljedica (Zimmerman, 1990). Modeliranje nije
samo mimikrija ponaSanja. Ljudi mogu usvojiti funkcionalne uzorke ponasanja koji
predstavljaju dokazane vjeStine 1 uspostavljene obicaje, u osnovi u istim oblicima u kojima
prikazani. Uticaji modeliranja takoder sadrze pravila za generativno i inovativno ponasanje.
Vecina ljudskog ucenja usmjereno je na razvijanje kognitivnih vjesStina o tome kako steci i

koristiti znanje u razliCite svrhe.

Tehnike za modeliranje uspjesno su primijenjeni kako bi pomogli menadzerima i vodama u
razvoju kompetencija. Modeliranje proizvodi trajna poboljSanja vjestina menadzera (Latham
i Saari, 1979). Jednostavno objas$njavanje pravila i davanje strategija za rjeSavanje problema
na poslu bez koristenja modeliranja i vodenih praksi ne poboljSava njihove nadzorne
kompetencije. Kako bi se poboljSale kompetencije, ljudima je potrebno pou¢no modeliranje,
vodena praksa s korektivnim povratnim informacijama i pomo¢ u prenosenju novih vjestina u
svakodnevne situacije. Porras i njegovi kolege pokazali su da tehnike modeliranja utje¢u na
moral i produktivnost organizacija kao i na sposobnost menadzera (Porras i sur., 1982).
MenadZeri koji su imali koristi od programa modeliranja poboljSali su i zadrzali svoje
vjestine rjeSavanja problema supervizije, prema ocjeni njihovih zaposlenika. Postrojenje u
kojem se primjenjivao program modeliranja imao je nizu stopu izostanka, nizu stopu
promjene zaposlenika i viSu razinu produktivnosti u daljnjim procjenama.

Menadzeri su kontinuirano ukljuéeni u donosenje odluka i strukturiranje rada drugih prema
zeljenim rezultatima. Okviri upravljackih odluka sastoje se od dinami¢nih tokova razli¢itih

informacija 1 resursa iz raznih izvora. Povratne informacije o adekvatnosti odluka Cesto su
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odgadane, viSedimenzionalne 1 pokvarene pristranostima. Zadaci odlucivanja obi¢no
ukljucuju vise faza u kojima na odluke ljudi u svakoj fazi utjeCu njihove prethodne odluke i
informativno iskustvo. U tom kontekstu odlu¢ivanja menadZeri moraju kontinuirano
povezivati kratkoro¢ne ciljeve s viSe udaljenim organizacijskim ciljevima. Unato¢ dokazima
da velik dio rukovoditelja ukljucuje donosenje odluka u sloZenim i nesigurnim okruzenjima,
malo se pozornosti posvetilo sustavnoj analizi procesa upravljanja odluc¢ivanjem. Istrazivanje
odluc¢ivanja koje je provedeno u okviru kognitivne psihologije pridonijelo je razumijevanju
utjecaja perceptivnih i kognitivnih procesa na donosenje odluka. Medutim, raspon varijabli
koje su obuhvacene ovim modelima odlu¢ivanja i vrste proucenih odluka ograni¢avaju

generalizaciju nalaza na donoSenje menadzerskih odluka (Wood i Bandura, 1989).

Da dodatno zakompliciramo stvari, menadZeri ne reagiraju samo na okruzenja odluka koja su
za njih pazljivo postavljena. Umjesto toga, oni stvaraju vlastite sustave za podrSku
odlu¢ivanju 1 selektivno obraduju informacije generirane u tim izgradenim okolinama
(Benston, 1985). Menadzersko odlu¢ivanje zahtijeva da menadZer radi kroz druge u
organizacijskom kontekstu kojeg karakteriziraju hijerarhija, podjela rada i specijalizacija.
Mnoge vazne odluke koje menadzeri moraju donijeti ukljucuju raspodjelu radnih uloga,
upravljanje i nadzor kolektivnih napora ljudi koje nadgledaju. Kognitivni pristup donoSenju
odluka je dalje ograniCen jer obi¢no zanemaruju utjecaj koji afektivni, motivacijski 1 drugi
samoreferencijalni utjecaji imaju na necije pribavljanje informacija, procjenu i izbor
(Bartunek i Moch, 1987). U prirodno prisutnim okruzenjima odluka, interakcije izmedu
situacijskih zahtjeva i samoreferencijskih ¢imbenika mogu imati snaZzan utjecaj na proces
donosSenja odluka. Primjerice, u studijama odlu¢ivanja u organizacijama pokazalo se da
uocavane prijetnje 1 nedostaci smanjuju spremnost menadzera da traze nove informacije ili da
ih ukljuce u svoje izbore kako bi ojacali svoju posvecenost proslim postupcima, kako bi suzili
svoje misljenje ili potakli retrospektivni fokus u potrazi (Brockner i Rubin, 1985). Medutim,
menadZeri nisu uvijek bojaZljivi u situacijama prijetnji. Oni mogu istraZivati suprotna
misljenja, traziti nepotvrdene informacije i1 nastojati pomiriti sukobljene vrijednosti u

nastojanjima da donose odluke koje donose uspjeh.

ViSestruka priroda menadzerskih aktivnosti i njthova zamrSena povezanost s organizacijskim
uc¢inkom unose sloZenost u odnos izmedu osobnih ciljeva 1 postignu¢a grupe. U vecini
prethodnih istrazivanja, osobni ciljevi primjenjuju se na osobne performanse, nad kojima
pojedinci mogu provoditi izravnu kontrolu reguliraju¢i svoju paznju i razinu napora. U
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organizacijskim okruzenjima upravljacki ciljevi moraju se drustveno posredovati
koordiniranim naporima drugih. Sam menadzerski napor ne osigurava postizanje grupnog
cilja. Nadalje, napori na povecanju razine funkcioniranja organizacije Cesto zahtijevaju
promjenljive sastavnice u pojedinim aspektima socijalne strukture i nac¢inu dodjele socijalnih
resursa. Sustavno trazenje takvih operativnih ciljeva doprinosi eventualnom uspjehu, ali ne
mora nuzno posti¢i znatne doprinose u organizacijskoj uspjesnosti u kratkom roku. Stoga
generalizacije o u¢incima ciljnih izazova na povecanje performansi na organizacijskoj razini
moraju biti tempirane razmatranjima ovih slozenosti. U organizacijskim okruzenjima koja
zahtijevaju slozeno donoSenje odluka, menadzeri moraju savladati ispravna upravljacka
pravila koja im omogucuju predvidanje i ostvarivanje utjecaja na kolektivni napor. Da bi
prepoznali predvidljiva pravila, moraju u¢inkovito obraditi viSedimenzionalne informacije
koje sadrZe nejasnoce 1 nesigurnosti. Predvidljivi ¢imbenici obi¢no su povezani, vjerovatno, a
ne neizbjezno, s budu¢im dogadajima, Sto ostavlja odredenu razinu neizvjesnosti. Ispitujuci
predvidljiva pravila, ljudi moraju iskoristiti svoje znanje kako bi stvorili hipoteze o
predvidljivim ¢imbenicima, da bi vagali i integrirali te ¢imbenike u sloZena pravila, testirali
svoje prosudbe na osnovu rezultata ishoda i zapamtili koji su pojmovi testirani i koliko dobro

su radili.

Socijalna kognitivna teorija pruza konceptualni okvir za razjasnjavanje psiholoSkih
mehanizama preko kojih se socijalno-strukturni ¢imbenici povezuju s organizacijskim
ucinkom. Socijalno-kognitivna teorija pruza eksplicitne smjernice o tome kako osposobiti
ljude kompetencijama, samoregulacijskim sposobnostima i osje¢ajem ucinkovitosti koji ¢e

im omoguciti da unaprijede i svoj dobrobit i postignuca.
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5. ISTRAZIVANJE UTJECAJA TEORIJA SOCIJALNOG UCENJA 1
PROCESADONOSENJA ODLUKA NA USPJESNOST ORGANIZACIJE

Kroz sudjelovanje u online anketi na temu procesa ucenja i donoSenja odluka u
organizacijama, istrazili smo percepciju ljudi iz njihovih osobnih radnih iskustva o ta dva
procesa. U ovom poglavlju se opisuje cijelo istrazivanje, te se zapocinje s njegovim glavnim
ciljem i razlozima koji stoje iza odabira predmeta istrazivanja. Nastavlja se s metodoloskim
okvirom, gdje se navode detalji kao Sto su broj sudionika, broj i vrsta pitanja i struktura
ankete. Najveci dio ovog poglavlja obuhvaca rezultate istrazivanja i njihove poveznice s

prethodno istraZzenim teorijama i1 konceptima. Na kraju se opisuju ogranienja istrazivanja.
5.1. Cilj istraZivanja

Glavni cilj istrazivanja je pridodati postoje¢im ograni¢enim nalazima o ulozi ljudskih
psiholoskih procesa u organizacijama, njihovim slabostima te kako se oni mogu poboljSati i
koristiti kao alat za organizacijski razvoj. Fokus je na identificiranju uloga teorije socijalnog
ucenja i procesa donosenja odluka u suvremenim organizacijama. Smatra se da su ucenje i
odlucivanje primarni ¢imbenici kod ponasSanja i uspjeSnosti zaposlenika 1 time mogu stvoriti
mnoge prednosti ali i Stete ukoliko se koriste na nepravilan nacin bez pridavanja paznje
pozadinskim ¢imbenicima Koji na njih utjeCu. Tom logikom, vrlo je vazno da menadzeri
razumiju 1 znaju upotrijebiti teoriju socijalnog ucenja i1 procese odluCivanja prema
zadanom/zeljenom cilju organizacija, kako bi se maksimalizirala u¢inkovitost radne snage i
efikasnost donosSenja odluka. Kao §to smo ve¢ zakljucili kroz mnogobrojne primjere u
istrazivanjima literature, ucenje i odlu¢ivanje otvaraju vrata mnogim nepravilnostima, kojima
je tesko biti prirodno otporan te treba svjestno razumjevanje i prihvacanje tih kognitivnih
gresaka kako bi se na njima moglo raditi. Smatra se da nesvjesno koristenje heuristika na
krivi naCin Cesto moze dovesti do pristranosti Sto naknadno uzrokuje velike probleme i
financijske gubitke u organizacijama. Poslovne odluke su direktno povezane sa uspjeSnoscu
pa je od ogromne vaznosti imati znanje o donoSenju optimalnih odluka, prepoznavanju
slabosti 1 greSaka te primjenjivanju razliCitih postojecih strategija ukoliko je potrebno

poboljsati ili popraviti proces donoSenja odluka.
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5.2. MetodoloSki okvir istraZivanja

U istrazivanju navedenog ¢e se koristiti dvije vrste izvora podataka, sekundarni podatci koji
uklju¢uju znanstvene clanke i knjige te primarni podaci koji ¢e se prikupiti empirijskim
istrazivanjem. Podatci ¢e se prikupljati kroz pozivanje na sudjelovanje u online istrazivanju.
Istrazivanje ¢e se provesti putem ankete na ljudima s poslovnim iskustvom u organizacijama,
na razli¢itim pozicijama, sa i bez podredenih. Anketa je podjeljena na dva glavna dijela ovog
istrazivanja, prvi dio pokriva koncepte iz teorije socijalnog ucenja a drugi koncepte procesa
donoSenja odluka, koje ¢e se istraziti kroz pitanja zatvorenog formata 1 tvrdnja s Likertovom
skalom procjene. Anketa sveukupno sadrzi 50 pitanja od kojih su 41 zatvorenog tipa i 9 skale

procjene.

5.3. Rezultati istrazivanja

U ispunjavanju ankete je sudjelovalo 132 ispitanika, od kojih je ve¢ina imala izmedu jedne i
pet godina radnog iskustva te je vise od pola, 59%, u nekom trenu imalo menadzerskog ili

rukovoditeljskog iskustva.

Iako znamo da je vecina ponasanja ljudi nauena promatranjem i imitiranjem, jer bi ljudski
izgledi za prezivljavanje zaista bili mali kada bi se morali oslanjati veCinom na osobna
iskustva s pokuSajima i pogreSkama, prevladavajuca vecina ispitanika je ipak izabralo
direktna osobna iskustva kao njihov naj¢e$¢i 1 najbitniji oblik ucenja. Stjecanje znanja
iskljuéivo iz vlastitih postupaka je djelotvorno ali zaista rijetko, pogotovo na radnom mjestu,
posto zahtjeva puno viSe vremena, napora i resursa. Ovaj rezultat je zanimljiv jer potvrduje
tradicionalnu teoriju socijalnog ucenja koja je osnovna nacela imala iz radova N.E. Millera i
J. Dollarda, koji su tvrdili da se odredeno ponasanje moze nauciti jedino kroz osobna
iskustva. Medutim ta teorija se kritizirala kroz mnoge radove i istrazivanja, pogotovo
Bandurom, koji je dokazao da je nemoguce ste¢i veCinu znanja i ponaSanja kroz osobna
iskustva, bez promatranja ponasanja drugih. U ponudi odgovora je jasno bilo naglaseno da
izravna osobna iskustva ne uklju¢uju promatranje drugih, ali su ispitanici svejedno izabrali to
kao vode¢i i najée$¢i nacin ucenja, $to je u stvarnosti nemoguce. Isto tako je zanimljivo, i

kontradiktorno, da su na druga pitanja o vikarijskom ucenju kroz promatranje i modeliranje
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drugih, kao na primjer da li ¢esto u¢e nove oblike ponasanja promatranjem drugih, uzivo i
kroz medije, je viSe od 80% odgovorilo pozitivno. Jedno od mogucih objasnjenja takve
kontradikcije je da ljudi jo§ uvijek premalo znaju o socio-kognitivnoj teoriji ucenja te

karakteristikama i prevalentnosti u¢enja promatranjem i modeliranjem.

5.3.2. DonoSenje odluka
e Pristranosti

Kad donosimo prosudbe o pojedincu, predmetu ili dogadaju, imamo tendenciju traziti
osobine koje odgovaraju prethodno oblikovanim stereotipima. Drugim rije¢ima
procjenjujemo vjerojatnost dogadaja usporedujuc¢i ga s postoje¢im prototipom koji veé
postoji u naSem umu. Nas prototip je ono $to mislimo da je najrelevantniji ili tipi¢ni primjer
odredenog dogadaja, predmeta ili osobe. Samo zato §to je dogadaj, osoba ili objekt
reprezentativan ne znaci da je njegova pojava vjerojatnija. U istraZivanju sam ukljucila dva
pitanja na ovu tematiku i rezultati su potvrdili da su ljudi skloni donositi procjene o drugim
ljudi baziraju¢i se na reprezentativnosti i svojim postoje¢im predodzbama, zanemarujuci
ostale relevantne informacije. Prvi primjer je bio opis muskarca Petra kao tihe, povucene
osobe koja voli red i strukturu. Petrov se opis poklapao s onim za §to su ispitanici vjerovali

.....

statistiCki postoji viSe inzenjera, nogometasa i glazbenika.

Graf 1: Pristranost reprezentativnosti, prvi primjer

"Petar se doima sramezljiv, povuéen, koristan, ali da nije nuZzno zabrinut
za svijet stvarnosti. Ta je osoba takoder uredna, njezna i detaljna sa
straséu prema redu i strukturi." Sto mislite, koja je Petrova profesija?

139 responses

@ InZenjer

18.4% @ Glazbenik
® Knjiznigar
kD @ Piot
—— @ Nogometas
—-‘

Drugi primjer je bio opis zene Angele koja je opisana kao vrlo inteligentna osoba s diplomom

iz Ekonomije koja se ne ustrucuje davati svoje miSljenje i strastveno se bavi pitanjima
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jednakosti i diskriminacije. Postavljeno je pitanje da li je vjerojatnije da Angela radi u banci
ili je vjerojatnije da ona radi u banci i da je aktivna u feministickom pokretu. Skoro 80%
ispitanika je odabralo drugu opciju da je vjerojatnije da Angela radi u banci i1 da je takoder
aktivna u feministickom pokretu, ali to je neto¢no. Kod donosenja procjena i odluka trebali
biste razmisljati statisticki ili logic¢ki, a ne voditi se reprezentativno$¢u informacija. Druga
opcija, "Angela radi u banci i aktivna je u feministickom pokretu™ je podskup prve opcije,
"Angela djeluje u banci." Zbog te ¢injenice, druga opcija ne moze biti statisticki vjerojatnija
od prve. Vjerojatnosti Laurinog ponasanja koje spadaju u uzi podskup "zaposlenika u
bankama koji su aktivni u feministickom pokretu" moraju biti statisti¢ki nize od vjerojatnosti
da pripadaju u vec¢u skupinu “zaposlenika u bankama".

Ovi rezultati potvrduju da su ljudi skloni pristranostima koje proizlaze iz heuristike

reprezentativnosti kod donosenja procjena i odluka.

Graf 2: Pristranost reprezentativnosti, drugi primjer

Razmislite o Angeli Smith. Ima 35 godina, samohrana, otvorena i vrlo
inteligentna. Na sveucilistu je diplomirala ekonomiju i oduvijek je bila
strastvena prema pitanjima jednakosti i diskriminacije. Koji je od ova
dva scenarija vjerojatniji:

137 responses

@ Angela radi u banci
) Angela radi u banci i aktivha je u
feministiCkom pokretu

Druga pristranost koja se promatrala u ovom istrazivanju je bila pretjerano samopouzdanje,
pitaju¢i smatraju li da su njihove radne vjeStine ispodprosjecne, prosjecne ili iznadprosjecne.
Oko 60% ispitanika odgovorilo je da smatraju da imaju iznadprosje¢ne vjestine. 40%
ispitanika je odgovorilo da su prosje¢ni. Gotovo nitko nije mislio da je ispodprosjecan. Ove
brojke predstavljaju statisticku nemoguénost. Pretjerano samopouzdanje se u literaturi ¢esto
smatra najsnaZznijom vrstom pristranosti 1 njeni utjecaji mogu biti jedni od najStetnijih,
pogotovo jer moze biti uzrok mnogih drugih pristranosti. Ovi rezultati potvrduju da ljudi
imaju tendenciju da misle da su sposobniji nego Sto zapravo jesu. Takva pristranost moZe
dovesti do bezbroj drugih problema, kao S§to su precijenjivanje koliko se moze posti¢i u

ograni¢enom vremenu i precjena kvalitete odradenog posla.

42



Graf 3: Pretjerana samouvjerenost

Kako biste ocijenili svoje sveukupno znanje i vjestine na zadnjem ili
trenutnom poslu?

138 responses

@ Ispod prosjeka
@ Prosjecno
@ Iznad prosjeka

.....

.....

ispitanika je odgovorilo potvrdno. Zbog ove pristranosti ljudi ¢e eticka pitanja Cesto shvacati
olako, jer jednostavno pretpostavljaju da imaju dobar karakter i stoga ¢e uéiniti ispravne
stvari kad se nadu u etickim izazovima. Zapravo, mnoge drugih istrazivanja pokazuju da
pretjerano samopouzdanje uzrokuje ljudi precjenjuju koliko cesto ¢e donirati novac ili
volontirati u dobrotvorne svrhe. Dakle, pretjerano samopouzdanje prema vlastitom moralnom
karakteru nas moze natjerati da djelujemo bez odgovaraju¢eg razmisSljanja. A to je slucaj

kada se najvjerojatnije ponaSamo neeticki.

Graf 4: Pretjerano samopostovanje

Vjerujete li da ste uglavnom eti¢niji od svojih kolega?

139 responses

Da
® Ne

Pretjerano samopostovanje zbog kojeg sebe smatramo moralnim, kompetentnim i zasti¢enim
od etickih propusta sprjecava ljude u pracenju vlastitog ponasanja i ¢ini ograni¢enu eticnost

jo§ vjerojatnijom. Na pitanje da li su ikada, pod pritiskom stresa na poslu, podvrgnuli
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neetickom ponasSanju, velika vecina od skoro 80% je odogovorilo da nisu. Medutim 80%
ispitanika je na pitanje da li su vidjeli svoje suradnike da se bave neetickim aktivnostima na
poslu odgovorilo da jesu. Drugim rijeCima, ovi rezultati potvrduju ljudsku ograni¢enu
eticnost gdje ¢e prema sebi uvijek biti blagi i smatrati se moralnim vertikalama dok ¢e druge
bez problema "osuditi" za neeti¢no ponasanje. Takoder, 65% ih je na pitanje da li su ikada,
pod pritiskom stresa na poslu, razmisljali da naprave nesto neeti¢ko, odgovorilo da jesu. Kad
je pitanje postavljeno na blazi na¢in ljudi su skloniji priznati naznake neeti¢nosti. Ovi

.....

suradnika zbog pristranosti pretjeranog samopouzdanja i samopoStovanja.

Grafovi 51 6: Percepcija eti¢nosti

Jeste li ikad odgovorili na pritisak / stres na poslu obavljanjem neeticke
aktivnosti?

139 responses

@®Da

Ne

Jeste li ikad vidjeli da netko drugi djeluje neeticki na vasem radnom
mjestu?

139 responses

Da

® Ne

19.4%

Takoder se istrazila pristranost zbog vlastitog interesa, pitajuci sudionike "Ako vas netko tuzi
i pobijedite u slucaju, treba li on platiti vase pravne troskove?", 70% ispitanika odgovorilo je
sa da, dok je samo 50% odgovorilo da na drugo pitanje " Ako tuzite nekoga i izgubiti slucaj

da li bi trebali platiti njegove troskove?". Kada predstavljeni s identi¢nim informacijama
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pojedinci situaciju prosuduju na dramati¢no razli¢ite nadine, ovisno o svojoj ulozi u toj
situaciji. Ovi rezultati sugeriraju da pojedinci odreduju sklonost odredenom ishodu na
temelju osobnog interesa. Iako ljudi ¢esto imaju za cilj postizanje pravednog rjesenja, njihova
je procjena onoga $to je pravedno ¢esto pristrana vlastitim interesom.

Posljednja pristranost koja se istrazivala je zabluda o slucajnosti, zbog koje ljudi imaju
neprimjerenu tendenciju pretpostaviti da ¢e se slucajni i ne-slucajni dogadaji izbalansirati, tj
da ¢e se vjerojatnosti tih dogadaja izjednaciti, ¢ak 1 ako su ishodi ocigledno samo slucajni,
poput bacanja kovanice. David Kahneman skovao je taj koncept kako bi opisao fenomen
ljudi koji oCekuju da ¢e niz dogadaja generiranih sluajnim postupkom predstavljati bitne
karakteristike tog procesa. Rezultati su potvrdili da kod bacanja kovanice, vecina ispitanika,
65%, smatra da je slijed HTHTHT vjerojatniji od HHHTTT. U stvarnosti, svaki od tih
nizova ima to¢no jednaku vjerojatnost. Ovo je pogreSna zabluda o sluc¢ajnosti. U poslovnim
situacijama je bitno da zaposlenici kod donoSenja odluka u situacijma slucajnosti znaju
prepoznati slu¢ajnost i biti svjesni da se vjerojatnosti ne balansiraju s vremenom i

ponavljanjima, ve¢ su ishodi uvijek samo slucajni.

e Motivacijski i emocionalni utjecaji na donosenje odluka

Ponovio se dio ve¢ postojeceq istrazivanja koje je pokazalo da se duhan, alkohol i aditivi za
hranu svi smatraju rizi¢nim i nisko koristnim proizvodima, dok se na rentgenske zrake,
cjepiva i antibiotike gleda kao na niskorizi¢ne i visoko Kkoristnim (Fischoff, Slovic i
Lichtenstein, 1978, pp. 127-152). Nasi rezultati su u potpunosti potvrdili rezultate izvornog
istrazivanja. Vazan aspekt ovih rezultata je taj Sto su stavke uvijek ocijenjene kao niske-rizike
i visoke-koristi (ili obrnuto), iako su neke stavke u stvari visoki-rizik i visoka-korist ili niski-
rizik i niska-korist. Do ovog rezultata dolazi jer pusenje, alkohol i aditivi u hrani pokre¢u
negativne emocionalne reakcije, dok ostale aktivnosti izazivaju pozitivne emocije. Dakle, mi
zapravo ne razmatramo rizike i koristi; mi automatski biramo pozitivniju opciju (nizak rizik i
visoka korist) za koncepte s pozitivhim asocijacijama, a suprotno onima koji imaju negativne

asocijacije.

e Grupno razmisljanje

Jedna od najznacajnih pojava koja nastaje kod procesa grupnog odlucivanja je ‘zajednicko ili
grupno misljenje’. Grupno misljenje opisuje pojavu kad skupina ljudi donese iracionalne ili

ne-optimalne odluke zbog nagona za uskladivanjem ili izbjegavanja neslaganja. Drugim
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rijeima, kod donosenja odluka u grupama cesto dolazi do nepravilnosti zbog razli¢itih
¢imbenika, ukljucujuci pritisak za uklapanjem, strah prema isticanju svojih osobnih misljenja
koji se razlikuju od vecine, nesigurnost u svoje sposobnosti i ideje, itd. Na pitanje da li su se
ikada bojali dati miSljenje koje se razlikuje od misljenja vecine na poslu, vise od pola
ispitanika je odgovorilo potvrdno.

Na tvrdnju da se u njihovom poslovnom iskustvu vise cijeni grupna sloga/uskladenost nego
individualna sloboda istrazivanja, ¢ak 70% ispitanika je izabralo da je tvrdnja istinita. Na
pitanje da li su ikad osjecali pritisak da se donese odluka temeljena na misljenjima drugih,

iako se s njom nisu slagali, skoro 80% ispitanika je odgovorila da jesu.

Graf 7: Grupno razmisSljanje

Jeste li ikada osjecali pritisak da donosite odluku na temelju misljenja
drugih, ¢ak i ako se niste slagali s tom odlukom?

Da
® nNe

138 responses

Ovi rezultati potvrduju opasnost grupnog razmisljanja te ukazuje na Stetnost koju moze imati
kod donoSenja odluka u organizacijama. Organizacije bi trebale prihvatiti Cesto postojanje
ovih nepravilnosti te investirati u educiranje zaposlenika na svim razinama o njima i sustavno
uvodenje tehnika s kojima se minimaliziraju ili potpuno sprjeCavaju nepravilnosti kod

donosSenja odluka.

e Averzija na rizik kao element donoSenja odluka

Averzija prema riziku se moZe opisati kao oklijevanje kod odlu¢ivanja zbog rizicnih
vrijednosnih izgleda ¢ak i kada oni ukljucuju ocekivani dobitak. Istrazili smo i potvrdili
tvrdnju da pojedinci tretiraju rizike koji se odnose na percipirane dobitke razli¢ito od rizika
koji se odnose na percipirane gubitke. Na pitanje da li bi prihvatili siguran dobitak od $50 ili
okladu s 50-50 izgledima da dobiju $100 ili nista, 70% ispitanika je izabralo siguran dobitak.
Medutim, na pitanje da li bi izabrali siguran gubitak od $50 ili okladu s 50-50 izgledima da

ne izgube nista ili izgube $100, ¢ak skoro 80% ispitanika je izabralo drugu opciju. Ovi
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rezultati potvrduju averziju prema riziku kad su u pitanju dobitci i prihvacanje rizika kad su u
pitanju gubitci. Odgovori na drugo pitanje koje takoder potvrduje averziju na rizik kod
donosSenja odluka je da li bi izabrali siguran dobitak od 9,000 eura ili okladu s 50-50
izgledima da dobiju 18,000 eura ili niSa, na Sto je velika vecina od 85% izabrala sigurnu
opciju. Ovi rezultati potvrduju empirijske dokaze Kahnemana i Tverskog koji su pokazali da
ljudi pristupaju odlukama u okvirima dobitka ili gubitka potpuno drugacije s tim da se plase
gubitaka vise nego Sto cijene dobitke.

Istrazili smo 1 tvrdnju Kahnemana i1 Tverskog da postoje i1 velike razlike temeljene na
promjeni ,,uokvirivanja“ izbora koje mogu dramati¢no utjecati na nacin na koji ljudi prave
odluke. Drugim rije¢ima formiranje alternativnih izraza istih objektivnih informacija ce
znacajno mijenjati odluku, iako razlike izmedu okvira ne bi trebale utjecati na racionalnu
odluku. Na pitanje da li bi, ukoliko imaju $1000 na racunu, prihvatili 50-50 izglede da ili
izgube $300 ili dobiju $500, 60% ispitanika je odgovorilo da nebi. Na isto pitanje, formirano
na na¢in da li bi prihvatili 50-50 izglede da imaju $700 ili $1500 na racunu, 60% je
odgovorilo da bi. Obje opcije su identi¢ne ali zbog naglaska na gubitak kod prve opcija se

donosi suprotna odluka od one kod druge opcije.

Grafovi 8 i 9: Uokvirivanije izbora

Zamislite da na svom raunu imate 1000 dolara. Da li bi prihvatili 50-50
Sansu da izgubite 300 USD ili osvojite 500 USD?

139 responses
@ Da
Ne

Zamislite da imate 1000 dolara na svom ra¢unu. Da li biste prihvatili 50-
50 $ansu da na rac¢unu imate 700 ili 1500 USD?

139 responses
Da
38.1% One
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Stupanj averzije prema riziku moze se demonstrirat identificiranjem sigurne koli¢ine prema
kojoj je pojedinac ravnodusan u izborima protiv rizicnog ishoda. Taj indiferentni iznos, ili
ekvivalent sigurnosti, precizno odrazava vrijednost prikljuenu rizicnoj opciji 1 omogucava
usporedbu razli¢itih opcija kod pojedinaca. U istrazivanju smo pitali sudionike da ocjene
ekvivalent sigurnosti tako da izaberu koji izgledi su sigurniji, 40/60 (dobitak-gubitak), 10/90
(dobitak-gubitak) ili je ekvivalent sigurnosti jednak za obje opcije. Sudionici su se podjelili u
svojim percepcijama sigurnosti tih dviju opcija. Sudionici koji se mogu smatrati neutralnima
prema riziku, izabrali su da je ekvivalent sigurnosti jednak za obje 40/60 i 10/90 opcije.
Suprotno tome, donositelji odluka koji imaju visoku averziju prema riziku, izabrali su 40/60
kao sigurniju opciju jer im povecanje rizika na 10/90 snizava ekvivalent sigurnosti. Dakle,
razlika izmedu ekvivalenta sigurnosti kod donoSenja odluka odraZava stupanj averzije rizika

svakog pojedinca.

5.4. Ogranicenja istrazivanja

Najvece ograniCenje istrazivanja je broj sudionika- takva vrsta istrazivanja bi se trebala
provesti na puno ve¢em uzorku ljudi. Takoder, trebalo bi se gledati dublje u ¢imbenike poput
razliite vrste organizacija, razliCite ogranizacijske kulture, veliCine organizacije, duzina
postojanja, itd. Takoder bi idealno bilo viSe pitanja, i viSe vrsta pitanja, ali to mozda ne bi

onda pasalo anketi zbog duzine i zahtjevnosti koja se o¢ekuje od sudionika.
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6. ZAKLJUCAK

UcCenje i donoSenje odluka su jedne od najvaznijih - ako ne i najvaznije - aktivnosti
upravljanja u organizacijama. Ljudi su glavni klju¢ organizacijske uspjesnosti te od prvog
dana sudjeluju u kontinuiranom ucenju i odlu¢ivanju. Zbog toga je iznimno vazno da se tome
pridodaje paznja i investira u poboljSanje oba procesa. Nazalost, nakon brojnih istrazivanja
koja ukazuju na mnogobrojne nepravilnosti ljudskih kognitivnih procesa zbog kojih dolazi do
velikih propusta u odlu¢ivanju koja se svakodnevno dogadaju na radnim mjestima, jo§ uvijek
im se pridodaje premalo paznje u suvremenim organizacijama. lako se u danasnjem svijetu
povecava vaznost organizacijske kulture, bore¢i se protiv diskriminacija na radnim mjestima,
Sto je iznimno vazno, ipak je premala svijest zaposlenika, na svim razinama, o njihovim

ponaSanjima s psiholoske strane.

Rezultati istrazivanja su pokazali da ljudi jo§ uvijek ne pridodaju vaznost ucenju
promatranjem i imitiranjem te u vecini slucajeva nisu svjestni svojih pristranosti koje utjecu
na njihovo razmisljanje 1 odlucivanje. To je uistinu zabrinjavajuce, imaju¢i na umu da je
vecina ispitanika ve¢ imala menadzerskog/rukovoditeljskog iskustva, §to znaci da su bili
odgovorni za brojne zaposlenike, Cime se postavlja pitanje kako mogu pravilno voditi druge
ako nisu svjestni ni svojih limitiranosti. U ovom radu smo se dotakli mnogobrojnih koncepta,
od kojih su mozda najbitniji heuristike 1 pristranosti, jer direktno i znacajno utjecu na ljudske
odluke. Dobra vijest je da se na svim nepravilnostima i greSkama moze raditi, dok god postoji
svijest, zelja 1 motivacija. Prvo 1 najbitnije je da se poveca svijest ljudi o procesima koji se
dogadaju podsvjesno, tj bez njihovog znanja. Drugim rije¢ima, od klju¢ne je vaznosti da ljudi
mogu prepoznati i identificirati pozadinske nepravilnosti kod ucenja i donoSenja odluka, §to
je ujedno 1 najtezi dio. Nakon ovog koraka sve postaje lakSe. Kad ljudi znaju da su lako
podvrgnuti nezeljenim pristranostima, automatski ¢e biti motivirani da tome pridodaju paznju
kako bi svaka odluka bila §to ispravnija. Ako moZemo nauciti prevladati heuristicke
pristranosti i razmotriti niz alternativnih obja$njenja, mozemo poboljsati kvalitetu nasih
odluka. Moramo biti svjestni svojih limitacija kod racionalnog pristupa donosenju odluka i, s
opreznos$cu, prihvacati intuiciju kao veliku pomo¢. Mora se puno vise raditi na osvjes¢ivanju
ljudi o svojim kognitivnim procesima, prihvacanju nepravilnosti kao motivatore za
poboljsanje performansi i mozda najvaznije-prihvac¢anju odgovornosti za svaku odluku, od
glave do pete. Kad bi svaka osoba bila u potpunosti odgovorna za svaku odluku koja se

donosi u organizacijama (ukljucujuéi timovima i grupama), S imanjem na umu da iza njih
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stoje velike posljedice, tad bi se svaka odluka i donosila s viSe posStovanja i odgovornosti.
Organizacije trebaju prepoznati koliko prostora jo$ uvijek postoji za poboljSanje njihovih
procesa ucenja i donoSenja odluka jer se iza toga krije ogromni potencijal za organizacijsku

prednost nad konkurentima.

Dva klju¢na zakljucka, ili savjeta, ovog rada su zapravo prilicno jednostavna. Prvo, kako bi
neutralizirali negativan utjecaj psiholoskih procesa na naSe odluke moramo zapoceti
identificiranjem tih procesa i njihovih izvora. Osvjes¢ivanje njihovih prisutnosti i djelovanja
moze biti u¢inkovito sredstvo za smanjenje, ili barem kontroliranje, njihove snage. Drugo,
donositelji odluka moraju biti u potpunosti odgovorni za svaki svoj izbor. Jednostavna
spoznaja odgovornosti ima moguénost smanjenja vjerojatnosti djelovanja iz nepravilnih

procesa, kao Sto su pristranosti, koje bi kasnije pozalili.
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PRILOZI: PITANJA | ODGOVORI ANKETE

Link ankete: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSen47sLbcrLsHxXRN4-19-
1COfiIEFDGEKCD|RLAMdUXxC4nX00Q/viewform?usp=sf link

Your age group Gender

141 responses 141 responses

@ 1825 426%
@ 26-35
@ 35-50
—
54 6%

Have you ever had a managerial role or had subordinates?

141 responses

@ Female
@ Male
® Prefer not to say

Years of working experience

141 responses

@ <1year @ Yes
@ 1-5 years ® No
@ =5 years

In your opinion what style of learning is the most useful for professional

What style of learning has been the most common in your working

; k development?
experience?

141 responses
141 responses

Observational learning

63 (44.7% Observational learning
(observing behav.. ( o)

33 (23.4%)

Learning by imitaton (imitating

44 (31.2%
observe o120

Learning by imitation 30 (21.3%)

Learning by doing (direct 29 (20.6%)
personal expe

Learning by doing
Learning by doing (direct

personal expe

112 (79.4%)
77 (54.6%)

o 20 0 80 20 0 25 50 75 100 125

Do you agree that rewards and punishments can be useful as part of the You can learn by watching others being punished or rewarded for

learning process? certain behaviors.

141 responses 140 responses

@ Strongly disagree

@ Strongly disagree
@ Disagree

@ Disagree
4.1% @ Neutral @ Neutral
@ Agree @ Agree
@ Strongly agree @ Strongly agree

Do you often learn new forms of behavior by observing others (in |t is possible to learn bad/unwanted behavior without even being aware
person)? of it.

138 responses 140 responses

@® Yes @ Strongly disagree
@ No @ Disagree

@ Neutral

@ Agree

@ Strongly agree
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If you ever modeled someone else's behavior, which factor would you
say was the most important for choosing that person as your model?

140 responses

Which type of decision making do you think is more important in
general?

139 resy

Their similarity to you 25 (17.9%) @ Intuitive decision making
@ Rational decision making

Their competence |84 (60%)

Their personality

Other

>

In your decision making you mostly use an intuitive approach. In your decision making you mostly use a rational approach.

139 responses 139 responses

@ Strongly disagree @ Strongly disagree
@ Disagree @ Disagree
: Neutral @ Neutral
Agree ® A
gree
A @ Strongly agree @ Strongly agree

Do you think people are capable of making fully rational decisions? Do you think people, in general, will always strive to get the very best out
139 responses of every decision?

-

Do you think people, in general, will settle for a good enough option, not - Which of these two decision approaches do you think you use the most?

necessarily the best one?

o 20 40 60 80 100

139 responses

@ Yes

® No @ Yes
60.4% @® No

39.6%

139 responses

@ Striving to get the maximum out of
every decision

@ Striving to find a satisfying option,
even if it's not the best in all respects

® Yes
® No

People make decisions based on the potential value of losses and gains If you had to, which of these bets would you choose?

rather than the final outcome. 138 responses
138 responses
@ Strongly disagree
@ Disagree
@ Neutral
@ Agree
@ Strongly agree
=
"Peter is seen as shy, withdrawn, helpful, but not necessarily concerned If you had to, which of these bets would you choose?

239%
with the world of reality. This person is also tidy, gentle, and detailed

@ Winning $50 with certainty

@ Taking a bet in which you can toss a
coin and either win $100 or nothing

] O
with a passion for order and structure." What do you think is Peter's o responges

profession?

139 responses

@ 100% chance of losing $50

@ 50% chance of no loss or $100 loss
@ Engineer

@ Musician

@ Librarian

@ Pilot

@ Football player

19.4%

14.4%
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Imagine you have $1000 in your account. Would you accept a 50-50
chance of either losing $300 or winning $500?

139 responses

@ Yes @ Yes
® No @® No

Imagine you have $1000 in your account. Would you accept a 50-50
chance of either losing $300 or winning $500?

139 responses

Did your emotions ever affect your decisions? Have you ever gone with your gut feeling when making a decision?

139 responses 137 responses

@ Yes @ Yes
@® No ® No
95.6%
84.9%
Please rate these items in terms of their risk-benefit structure: Please rate these items in terms of their risk-benefit structure:
pesticides, food additives, alcohol, cigarettes. prescription drugs, antibiotics, vaccines, vitamins.
139 responses 138 responses

@ High risk-High benefit
@ Low risk- High benefit
@ High risk- Low benefit
@ Low risk- Low benefit

@ High risk-High benefit
@ Low risk- High benefit
@ High risk- Low benefit
@ Low risk-Low benefit

15.8%

a

Imagine you had $1000 in your account. Would you accept a 50-50 Do you believe you are generally more ethical than your coworkers and

chance of having either $700 or $1500 in your account? peers?
139 responses 139 responses

@ Yes @ Yes
@® No ® No

Consider Angela Smith. She is 35, single, outspoken and very intelligent.
She majored in economics at university and has always been

138 responses passionate about the issues of equality and discrimination. Which of
these 2 scenarios is more likely:

How would you rate your overall skills at your last or current job?

response

@ Below average
@ Average
@ Above average @ Angela works in a bank
@ Angela works in a bank and is active
in the feminist movement
A coin is to be tossed 6 times. Which sequence is more likely? Do you ever interpret information in a way that supports your existing
137 responses beliefs, without seeking out all objective facts?
13 %
@HTHTTH
@HHHTTT ® Yes
® same ®No
@ Just as likely

@ is always 50-50

@ doesn't matter

@ THTHHT / TTTHHH / TTHHTT etc
® Statistically same

1714V
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When making decisions do you tend to rely too heavily on the first piece \yq1q you consider yourself to be:

of information offered? -
139 responses

139 responses

@ Risk neutral
@ Risk-averse
® A risk-taker

@ Yes
® No

26.6%
42.4%

Which odds would you consider to be safer?
139 S

Would you take this bet: 50-50 chance of losing $10 or winning $11?

138 responses

@ 40-60 (win-lose)

@ 10-90 (win-lose) es
@ They both have the same safety level @ No

If you sue someone and lose, should you pay for all of their expenses  would you take this bet: 50-50 chance of losing $1000 or winning
associated with the lawsuit? $10,000?

136 responses 139 responses

® Yes
® No

® Yes
@ No

- ‘
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