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Polazeci od normativnog pristupa, odluka kao ishod procesa odlucivanja treba da predstavlja racionalan
izbor od strane potpuno informisanog donosioca odluka. Sa razvojem bihevioristicke perspektive u
analizi procesa odlucivanja, uocene su odredene greske u ponasanju donosilaca odluka, koje nastaju kao
posledica njihovih ogranicenih kognitivnih kapaciteta i informacione asimetrije. Primena heuristika kao
pojednostavljenih mentalnih strategija, kao i odredene deformacije u razmisljanju i percepciji donosilaca
odluka, dovode do razli¢itih predrasuda koje uticu na njihove stavove i pristup procesu resavanja
problema. Svrha istrazivanja ogleda se u identifikovanju predrasuda koje se najces¢e pojavljuju u procesu
odlucivanja, kao i njihovih uzroka i posledica. Primenjena je kvalitativna metodologija istrazivanja i
relevantni metodi analize i sinteze, dedukcija i indukcija. Na osnovu analize sprovedenih empirijskih
studija, definisane su preporuke za prevazilazenje identifikovanih predrasuda, sto predstavlja glavni
rezultat istrazivanja. Izvedeni zakljutci o mogucnostima prevazilazenja predrasuda mogu pomodi
donosiocima odluka da unaprede proces odlucivanja u realnim situacijama.

Kljucne reci: proces odlucivanja, donosioci odluka, ograniena racionalnost, mentalne strategije,
predrasude

JEL Classification: M10, D81

UvVOD

U uslovima neizvesnosti, donoSenje dobrih odluka
postaje kljucni faktor uspeha preduzeca. Proces
odlucivanja predstavlja skup aktivnosti koje dovode
do konacnog izbora jedne iz skupa mogucih akcija
kojima ce se ostvariti Zeljeni cilj (Babi¢, 1995, 14).
Polaze¢i od pretpostavke da su donosioci odluka
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potpuno informisana i savrSeno racionalna bica,
razvoj normativnih modela odlucivanja predstavlja
odgovor na uocenu potrebu da se propisu procedure
odlucivanja koje ¢e omoguciti racionalan izbor.
Medutim, uoceno je da u realnim situacijama
postoje odstupanja u primeni racionalnih procedura
odlucivanja, kao i da je ponasanje donosilaca odluka
pod uticajem nekontrolisanih faktora koji narusavaju
uslove potpune informisanosti i racionalnosti.

Zapravo, istrazivanje procesa odlucivanja u
realnim situacijama ukazuje na znacaj razumevanja
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ogranicenih kognitivnih kapaciteta donosilaca odluka
koji dovode do gresaka u perspektivi posmatranja
problema i negativno uti¢u na efektivnost odlucivanja
(Maitland & Sammartino, 2015). Kao posledica
limitiranosti ~ kognitivnih  kapaciteta, ~donosioci
odluka primenjuju razliite heuristike kao mentalne
strategije  kojima pojednostavljuju probleme i
redefiniSu nacin njihovog resavanja (Tiwana, Wang,
Keil & Ahluwalia, 2007). Uvodenjem koncepta
ogranicene racionalnosti (Simon, 1955), istrazivanja u
oblasti strategijskog odlucivanja su bila usmerena na
izucavanje kognitivnih sposobnosti donosilaca odluka
i njihovih granica, kao i na razumevanje ponasanja
donosilaca odluka i mehanizama prevazilazenja
uocene limitiranosti u procesu reSavanja kompleksnih
problema (Menon, 2018). Shodno navedenom,
razumevanje mentalnih strategija, kao mehanizama
pojednostavljenja procesa odlucivanja, predstavlja
prvi korak u suocavanju sa kompleksnim problemima
(Levinthal, 2011).

Polaze¢i od shvatanja da su donosioci odluka
ograniceno racionalni pojedinci, predmet istraZivanja
u radu su predrasude kao heuristike koje uticu
na rasudivanje donosilaca odluka i prouzrokuju
odredene sistemske greske u procesu odlucivanja.
Razumevanje predrasuda, koje nastaju kao posledica
uticaja  razli¢itih  sociopsiholoskih ~ faktora na
donosioce odluka, predstavlja aktuelno istrazivacko
podrucije u oblasti teorije odlucivanja.

U datom kontekstu, cilj istrazivanja u radu je da se
pokaZe na koji nacin predrasude uticu na ishode
procesa odlucivanja i koji su moguci nacini njihovog
prevazilaZenja.

Shodno definisanom predmetu i cilju istrazivanja,
polazna istrazivacka hipotezaje da primena heuristika
kao mentalnih strategija kojima se pojednostavljuje
proces odlucivanja negativno utice na kvalitet odluke
kao ishod procesa odlucivanja.

Shodno navedenom, u radu se polazi od rezultata
empirijskih istrazivanja razlicitih autora koji su se
bavili uticajem predrasuda na proces odlucivanja.

Na osnovu pregleda relevantnih istraZivanja
koji obuhvataju parcijalna izucavanja pojedinih

predrasuda, sveobuhvatna analiza identifikovanih
predrasuda u procesu odlucivanja predstavlja pokusaj
da se odgovori na uocen istrazivacki gep. Primenjena
je kvalitativna metodologija istrazivanja, zasnovanana
deskriptivnom proucavanju i interpretaciji rezultata
sprovedene analize. U cilju izvodenja generalnih
stavova u pogledu uzroka i posledica predrasuda
na kvalitet procesa odlucivanja, primenjeni su
metodi analize i sinteze, dedukcije i indukcije, kao
odgovarajuci istrazivacki metodi teorijske verifikacije
postavljene hipoteze.

Rad je strukturiran u tri medusobno povezane celine.
U prvom delu rada, analizirana je priroda procesa
odlucivanja i ogranicena racionalnost donosioca
odluka. Polaze¢i od bihevioristicke perspektive,
posebna paznja je posvecena istrazivanju direktnih
i indirektnih efekata ogranicene racionalnosti
u odlu¢ivanju. Drugi deo rada je posvecen
istrazivanju predrasuda koje nastaju kao posledica
ogranienih  kognitivnih  kapaciteta ~donosilaca
odluka. Analizirane predrasude determiniSu nacin
na koji donosioci odluka preraduju informacije u
toku procesa odlucivanja, procenjuju ponudene
alternative i vrse izbor. Na osnovu sveobuhvatnog
pregleda empirijskih istraZivanja o predrasudama,
u treem delu rada posebna paznja je posvecena
identifikovanju mogucnosti njihovog prevazilazenja u
cilju unapredenja kvaliteta procesa odlucivanja.

OGRAIV\H(VZENA RACIONALNOST U
ODLUCIVANJU

lako postoje razli¢iti pristupi u pojmovnom
definisanju procesa odlucivanja, njihova zajednicka
odlika je da proces odlucivanja podrazumeva sve
aktivnosti izbora jedne izmedu ponudenih opcija
koje uklju¢uju identifikovanje probema, generiranje
i izbor alternative (Zlatanovi¢ & Nikoli¢, 2017). U
Sirem smislu, odlucivanje se posmatra kao skup
aktivnosti koje se koriste da bi se pronasao i primenio
onaj pravac delovanja koji ¢e dovesti do ostvarenja
postavljenog cilja. U uZem smislu, odlucivanje
predstavlja izbor jedne iz skupa razmatranih opcija
(Babi¢, 1995, 15). Sustina procesa odlucivanja jeste
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izbor najbolje odluke. Dobra odluka mora da zadovolji
dva osnovna kriterijuma: efektivnost i efikasnost.
Efektivna odluka je ona koja vodi ka potpunom
ispunjenju postavljenog cilja, a efikasna odluka je ona
koja sve akcije usmerene ka datom cilju oblikuje tako
da se koristi minimum raspolozivih resursa (Howard
& Abbas, 2016, 30). Dobra odluka nastaje kao rezultat
pravilnog razumevanja problema i definisanja ciljeva,
kreativnog razvoja alternativa, objektivne evaluacije
alternativa i konzistentnog izbora (Harrison, 1996).
U cilju definisanja postupaka koji ¢e dovesti do
donosenja dobre odluke, razvijeni su normativni
modeli odlucivanja.

Prema normativnim modelima racionalnog izbora,
donoSenje odluka se moze okarakterisati kao
racionalan, predvidiv i deterministicki proces.
Ponasanje donosilaca odluka u okviru navedenih

aktivnosti, koje obuhvata proces odlucivanja,
odlikuje potpuna racionalnost i izbor optimalnog
reSenja. Problemi koji se resavaju su dobro

strukturirani, a izbor je konzistentan (Simon, 1959).
Navedene karakteristike proizilaze iz shvatanja
da su donosioci odluka, kao akteri procesa
odlucivanja, idealno racionalni pojedinci koji, na
osnovu racionalnih procedura i pravila odlucivanja,
sprovode komparativnu evaluaciju aternativa i
vrSe izbor optimalne alternative (Sklad & Diekstra,
2014). Zapravo, prema ekonomskoj teoriji firme kao
predstavniku normativne perspektive izucavanja
procesa odlucivanja, ponasanje donosilaca odluka
predstavlja eksplicitni izbor zasnovan na logickim,
deduktivnim zakljuécima, pri cemu se potpuno
zanemaruju sva ogranicenja koja proizilaze iz ljudske
prirode. Donosioci odluka na osnovu potpunih
informacija vrée proracun ocekivane korisnosti
opcija u zavisnosti od procenjenih verovatnoca
relevantnih dogadaja i korisnosti svih mogucih
ishoda analiziranih opcija (Wang, 1996). Potpuno
informisan i racionalan donosilac odluke bira opciju
koja maksimizira ocekivanu korisnost (Levinthal,
2011).

Medutim, suprotno teorijskim  pretpostavkama
normativnog pristupa, potpuna racionalnost je
nedostizna iz sledecih razloga: prvo, u slucaju vecine
odluka, lista potencijalnih posledica svake opcije

je veoma duga, sa mnogim nepoznatim ishodima,
Sto znaci da ideja o potpunoj informisanosti nije
realna; drugo, verovatnoce razli¢itih ishoda obi¢no
nisu poznate i u najboljem slucaju mogu biti
samo grubo procenjene, ¢ime se dovodi u pitanje
sposobnost donosioca odluka da izvrsi racionalan
izbor; trece, donosioci odluka se ne ponasaju uvek u
skladu sa principom maksimiziranja. Ovakva vrsta
razmisljanja koja podrazumeva optimizaciju ne moze
da resi kompleksne drustvene probleme zato Sto
ignorie razlicite percepcije, vrednosti i interese koje
postoje u organizacijama (Zlatanovi¢, 2010). Polazeci
od wuocdenih ogranienja normativnog pristupa,
perspektiva u izucavanju procesa odlucivanja je
promenjena. Racionalnost donosioca odluka se
posmatra kroz prizmu meduzavisnosti objektivnog,
racionalnog ponasanja i ponasanja koje je uslovljeno
bihevioristickim faktorima koji oblikuju percepciju i
rasudivanje donosilaca odluka (Zlatanovi¢ & Nikoli,
2017). Sa razvojem bihevioristicke teorije, uoceno je da
u realnim situacijama ponasanje donosilaca odluka
odlikuje ogranicena racionalnost, jer su njihovi
kapaciteti limitirani u odnosu na problem koji se
resava (Simon, 1959).

Zapravo,  bihevioristicka  perspektiva  dovodi
do shvatanja da se ponasSanje aktera procesa
odluc¢ivanja u realnim situacijama cesto znatno
razlikuje od racionalnog izbora i bazira na primeni
jednostavnih pravila odlucivanja. Ovakvi zakljucci
su doveli do pretpostavke o ogranicenoj racionalnosti
donosilaca odluka, koja nastaje kao posledica
problema informacione asimetrije i ogranicenih
kognitivnih kapaciteta aktera procesa odlucivanja.
H. Simon (1955), kao utemeljivac koncepta ogranicene
racionalnosti, je opisao ogranicenja koja proizilaze
iz ljudske prirode i nemogucnosti racionalnog
donosenja odluka. Navedeno znali da je kvalitet
odluka determinisan stepenom u kome su kognitivne
sposobnosti donosioca odluka ogranicene (Huber,
1980, 25). Ovakav stav proizilazi iz shvatanja da
donosilac odluka moze da razmatra samo ogranicen
broj informacija u jednom trenutku; da mora da
donese odluku u ogranicenom vremenskom periodu,
kao i da donosilac odluke ne moze da poseduje sve
relevantne informacije. U navedenom kontekstu,
donosioci odluka teze da pronadu zadovoljavajuca,
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a ne optimalna resenja (Simon, 1959). Polazeci
od koncepta ogranicene racionalnosti, moze se
zakljuciti da donosioci odluka deluju na osnovu
pojednostavljenih mentalnih modela koji se oblikuju
pod uticajem li¢nih stavova, percepcija i predrasuda.
Zapravo, istrazivanje procesa odlucivanja u realnim
situacijama  podrazumeva otkrivanje razlicitih
percepcija, ili shvatanja sveta, kao i nacina na koji se
ove percepcije menjaju tokom vremena i razlikuju
izmedu aktera procesa odlucivanja (Zlatanovic,
2010). To znaci da dvosmislenost, nekonzistentnost i
neizvesnost postaju kljucne karakteristike procesa
odlucivanja, Sto dovodi do potvrdivanja pretpostavke
0 ogranicenoj racionalnosti donosilaca odluka.

U cilju prevazilaZenja limitiranosti kognitivnih
kapaciteta, donosioci odluka cesto pojednostavljuju
donosenje odluka oslanjajuci se na primenu heuristika
(De Neys, 2010). U mnogim slucajevima, ove “mentalne
precice” dovode do priblizne aproksimacije u odnosu
na optimalno resenje (Pavli¢i¢, 2015, 301). Shodno
navedenom, jedan od direktih efekata ogranicene
racionalnosti se odnosi na stav da donosioci odluka
u realnim situacijama ne vrSe optimalan izbor
(Campitelli & Gobet, 2010). Oni, zapravo, koriste
jednostavne procedure i pravila odlucivanja. Jedno
od takvih pravila je izbor zadovoljavajuce alternative,
Sto znaci da se bira alternativa koja zadovoljava
zahteve donosioca odluke, dok se samo u izuzetnim
slucajevima donosioci odluka opredeljuju na traZenje
i selekciju optimalne alternative (March, 1994, 18).
Takode, kao posledica ogranicene racionalnosti,
donosioci odluka cesto ¢ine samo minimum
inkrementalnog prilagodavanja neophodnog da bi
problem sveli na takav nivo gde je razlika izmedu
zeljenih i postojecih ciljeva prihvatljiva. Ovakav
pristup moze da bude efikasan na kratak rok, ali
dugorocno posmatrano ovakvo ponaSanje moze da
izazove neZeljene posledice.

Drugi direktan efekat ogranicene racionalnosti je
primena neadekvatnih modela odlucivanja. To znaci
da donosioci odluka, usled ogranicenih kognitivnih
kapaciteta, koriste aproksimativan, pojednostavljen
model realne situacije (Bresnick & Parnell, 2013, 33).
Primena ovakvih modela pomaze donosiocima odluka
da reSavaju kompleksne probleme kroz primenu

razlicitih “mentalnih precica” koje omogucavaju
njihovo pojednostavljenje (Levinthal, 2011; Menon,
2018). Modeli odlucivanja zasnovani na heuristici
su manje efikasni od optimizacionih modela, cija
primena u reSavanju problema podrazumeva
prikupljanje svih relevantnih informacija, kao i
matematicku  specifikaciju alternativa. Suprotno,
primena heuristike se zasniva na “ignorisanju
informacija” u cilju brZeg i jednostavnijeg odlucivanja,
u odnosu na primenu metoda optimizacije (Maitland
& Sammartino, 2015). Primena jednostavnih pravila
i neadekvatnih modela odlucivanja, kao direktne
posledice  fenomena  ogranicene  racionalnosti
donosilaca odluka dovodi do opadanja kvaliteta
odluke.

Navedene posledice ogranicene racionalnosti se mogu
povezati sa odredenim psiholoskim faktorima koji
uti¢u na donosioce odluke u procesu prikupljanja i
analize informacija relevantnih za proces odlucivanja.
Psiholoski faktori poput neosnovane samouverenosti
donosioca odluka, preteranog vezivanja za pocetne
informacije, povezivanje alternativa sa stereotipima,
davanje podrske pogresnim izborima, zavisnost od
forme prikazivanja problema mogu, u velikoj meri,
da oblikuju percepciju donosilaca odluka u procesu
odlucivanja i konacan ishod (Bresnick & Parnell,
2013, 35). Re¢ je o predrasudama koje nastaju kao
posledica kognitivne limitiranosti donosioca odluka,
a prouzrokuju filtrirano prikupljanje i subjektivnu
evaluaciju informacija u korist onih koje potvrduju
njihov stav o odredenom problemu, a ignorisu
informacije suprotne njihovom misljenju. Shodno
navedenom, uticaj informacione asimetrije dovodi
do informacionih barijera koje prouzrokuju filtrirano
prikupljanje informacija. Pod uticajem informacionih
barijera, donosioci odluka formiraju licne preferencije
koje mogu dovesti do distorzije u analizi informacija
(Jamieson & Hyland, 2006). Takode, koli¢ina
informacija dostupnih donosiocima odluka cesto
premasuje njihove kognitivne sposobnosti potrebne
za obradu informacija. Usled kognitivnih ogranicenja,
donosioci odluka nisu u stanju da obrade sve
relevantne informacije, ve¢ pod uticajem predrasuda
kao mentalnih precica do reSenja problema dolaze
pojednostavljenjem procesa donosenja odluka. U
navedenom kontekstu, donosioci odluka vrse izbor
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zasnovan na primeni pojednostavljenih pravila i
neadekvatnih modela odlucivanja, Sto negativno
utice na ishod procesa odlucivanja (Slika 1).

PREDRASUDE KAO BIHEVIORISTICKI
ASPEKTI PROCESA ODLUCIVANJA

U cilju otkrivanja uzroka i posledica predrasuda, koje
nastaju pod uticajem odredenih mentalnih gresaka,
pojedini autori ve¢ vise od dve decenije sprovode
istrazivanja u ovoj oblasti. Izvodenje generalnih
zakljucaka nije jednostavan proces, jer je potrebno
sagledati ne samo ekonomsku, ve¢ i psiholosku
dimenziju odredenih fenomena i pojava, kao i licne
karakteristike donosilaca odluka koje mogu da uticu
na njihovo ponasanje. Polaze¢i od brojnih empirijskih
studija u ovoj oblasti (Tversky & Kahneman, 1974;
Kahneman & Tversky, 1979; Chi & Fan, 1997; Busenitz
& Barney, 1997, Hodgkinson, Maule, Bown, Pearman
& Glaister, 2002; Roxburg, 2003; Korte, 2003; Magsood
Finegan & Walker, 2008; Forbes, 2005 Hammond,
Keeney & Raiffa, 2006; Jamieson & Hyland, 2006;
Chira, Adams & Thornton, 2008; Henman, 2008;

Informacioni tokovi i asimetrija
Informacione barijere
Kognitivne barijere
Ograni¢ena racionalnost

McKenzie, van Winkelen & Grewal, 2011; Bresnick
& Parnell, 2013; Sklad & Diekstra, 2014; Riaz & Igbal,
2015; Fiedler & von Sydow, 2015; Howard & Abbas,
2016; Mustilli, Piccolo & D’Angelo, 2018), u radu su
identifikovani: uokviravanje problema, raspolozivost,
reprezentativnost, efekat sidra i prilagodavanje, status
quo, efekat potonulih trokova, potvrdivanje, laZzni
konsenzus, neosnovani optimizam i iluzija kontrole,
kao najceSce predrasude koje oblikuju ishod procesa
odlucivanja.

Uokviravanje problema

Prvi korak u procesu donoSenja odluka je
formulisanje problema koji treba resiti. Postupak na
koji donosioci odluka identifikuju problem moze biti
pod uticajem nacina na koji se “problem uokviruje”
(Henman, 2008; Pavlici¢, 2015, 314; Howard & Abbas,
2016, 357). Najcesca prepreka objektivnom uocavanju i
pravilnoj dijagnozi problema, kao osnovim koracima
u fazi identifikacije problema je oblikovanje percepcije
donosioca odluka u zavisnosti od nacina na koji su
informacije prikazane (Bresnick & Parnell, 2013, 36).
Ovaj efekat poznat je i kao aksiom invarijantnosti,
prema kome, redefinisanje problema nece uticati na

"Mentalne precice"

Proces odluc¢ivanja

Kontekst odlu¢ivanja

Odluka

Slika 1 Ogranicena racionalnost u odlucivanju

Izvor: Autor, prema Jamieson & Hyland, 2006
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rezultate izbora, $to znaci da su preferencije donosioca
odluka nezavisne od nacina opisivanja problema
(Tversky & Kahneman, 1974). Medutim, aksiom
invarijantnosti je Cesto osporavan, jer su preferencije
promenljive, a prilikom poredenja alternativa cesto
dolazi do variranja atributa koji se razmatraju, Sto
zajedno utice na pojavu intranzitivnosti preferencija.
U praksi je potvrdeno da donosioci odluka preferiraju
pozitivan u odnosu na negativan okvir formulacije
problema, kao i da sa promenom nacina interpretacije
informacija menjaju svoj stav (Tversky & Kahneman,
1974; Kahneman & Tversky, 1979; Jamieson & Hyland,
2006; Hammond et al, 2006; Chira, Adams & Thornton,
2008; McKenzie et al, 2011; Bresnick & Parnell, 2013,
36). Promenom okvira u kome su prikazani moguci
ishodi menja se i referentna tacka, sto dovodi do
oblikovanja preferencija donosilaca odluka i njihovog
odnosa prema riziku (Bozovi¢ & Gvozdenovi¢, 2009).
Uocena averzija prema gubicima se odnosi na vecu
sklonost donosilaca odluka da izbegnu gubitak nego
da ostvare dobitak (Tverski & Kahneman, 1979).
Sklonost ka rizicnim odlukama ¢e, takode, biti vise
izrazena kada je problem “negativno uokviren”.
A. Tverski i D. Kahneman (1974) prvi potvrduju
da se gubici emocionalno dozivljavaju dvostruko
snaznije u poredenju sa uporedivim dobicima, Sto
moze da iskrivi percepciju donosilaca odluka u fazi
identifikacije problema.

Raspolozivost

Pod uticajem predrasude raspoloZivosti, donosioci
odluka verovatno¢u jednog dogadaja procenjuju
u zavisnosti od sopstvene memorije, odnosno, u
zavisnosti od toga u kojoj meri se mogu setiti slicnih
dogadaja (Hammond et al, 2006; Sklad & Diekstra,
2013). Ukoliko se isti, ili slicni dogadaj cesce javljao
u proslosti, donosioci odluka mogu lakSe da zamisle
njegovu pojavu, dok se retkih dogadaja teze secaju.
Posleditno, dogadaju koji ceSce nastaje pripisuje
se visoka verovatnoca javljanja, dok se dogadaju
koji se retko pojavljivao u proslosti pripisuje niska
verovatnoca javljanja (Pavlici¢, 2015, 301). Posledica
ovakve percepcije je iskrivljeno misljenje donosioca
odluka i neobjektivna procena verovatnoce dogadaja,
usled ¢ega mogu da naprave pogresne izbore (Korte,

2003). Procena verovatnoce buduc¢ih dogadaja, kao
i rizika, vie zavisi od memorije donosilaca odluka,
nego od objektivne evaluacije moguc¢ih dogadaja
(Fiedler & Sydow, 2015). Donosioci odluka predvidaju
ucestalost nekog dogadaja u zavisnosti od informacija
koje su dostupne u njihovoj memoriji i koje oblikuju
njihovo rasudivanje i dovode do selektivne percepcije
(Magsood et al, 2008; Hammond et al, 2006; Henman,
2008; Bresnick & Parnell, 2013, 37). Navedeno znaci da
donosioci odluka pogresno procenjuju i predvidaju
verovatnoce buducih dogadaja od kojih zavisi ishod
odlucivanja, pod uticajem selektivnog pamcenja
proslih dogadaja (Howard & Abbas, 2016, 351).

Reprezentativnost

Reprezentatitvnost predstavlja primenu mentalnih
pre¢ica u odredivanju uslovnih verovatnoca, na
osnovu procene u kojoj meri je neki dogadaj rezultat
odredenog procesa, odnosno, u kojoj meri odredeni
proces generiSe analizirani dogadaj (Maqsood et al,
2008; Sklad & Diekstra, 2013; Fiedler & von Sydow,
2015). Zapravo, rec je o proceni verovatnoca uslovnih
dogadaja zasnovanoj cesto na netacnoj sli¢nosti i
povezanosti odredenih dogadaja i pojava (Howard
& Abbas, 2016, 352). Reprezentativnost su prvi put
opisali A. Tverski i D. Kahneman (1974), kao jednu
od najceS¢ih predrasuda. Ovi autori su ukazali na
pojavu da donosioci odluka pokazuju sklonost da
u odredenim situacijama generalizuju zakljucke
0 posmatranom fenomenu, na osnovu analize
samo nekoliko atributa, ili selektivnih zapaZanja o
odredenoj pojavi. Odredene studije, koje su se bavile
ispitivanjem uticaja reprezentativnosti, pokazale
su da su donosioci odluka skloni da ignorisu bazne
informacije o odredenoj pojavi (Chi & Fan, 1997).
Donosioci odluka potcenjuju mogucnost greske kod
ovakvih procena, kao i nepouzdanost inherentnu
malim uzorcima podataka. Zapravo, poseban oblik
reprezentativnosti odnosi se na spremnost donosilaca
odluka da generalizuju stavove na osnovu ispitivanja
zasnovanih na malim uzorcima, ili na osnovu li¢nog
iskustva (Busenitz & Barney, 1997).
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Efekat sidra i prilagodavanje

Predrasuda u teoriji poznata kao “efekat sidra” odnosi
se na oblikovanje percepcije donosilaca odluka u
zavisnosti od raspolozivih informacija i inicijalnog
stava (Magsood et al, 2008; Howard & Abbas,
2016, 355). Inicijalne procene donosilaca odluka
imaju vecu specificnu tezinu u odnosu na kasnije
prikupljene informacije, zbog cega postaju pristrasni
u rasudivanju (Hammond et al, 2006; Henman, 2008;
McKenzie et al, 2011; Sklad & Diekstra, 2014; Pavlici¢,
2015, 302). To znaci da se polazi od jedne izabrane
vrednosti koja predstavlja tzv. sidro, koja se zatim
koriguje u zavisnosti od ostalih relevantnih faktora.
Proces prilagodavanja je najceSce takav da rasudivanje
donosilaca odluka zavisi od inicijalnog sidra (Fiedler
& von Sydow, 2015). Sidra mogu imati razlicite
forme. Jedan od najces¢ih tipova sidra je prosli
dogadaj ili trend (Hammond et al, 2006, 119). Stari
podaci postaju sidra koje donosioci odluka koriguju,
pri Cemu se zanemaruje potreba za objektivnim
prilagodavanjem novoj situaciji (Bresnick & Parnell,
2013, 37). U uslovima koje karakteriSu brze promene
na trzistu, primena sidra dovodi do losih predvidanja
i pogresnih izbora (Roxburg, 2003).

Status quo

Donosioci odluka pokazuju jaku pristrasnost ka
alternativama koje podrzavaju status quo, narocito
u situacijama kada je potrebno sprovesti promene
(McKenzie et al, 2011). Donosioci odluka preferiraju
status quo stanje kao manje rizicnu alternativu, zbog
Cega se Cesto izbegava preduzimanje akcija cija bi
implementacija narusila takvo stanje (Samuelson &
Zeckhauser, 1988; Hammond et al, 2006; Henman,
2008). Promena stanja status quo znaci preduzimanje
akcije, a samim tim i preuzimanje odgovornosti i
posledica koje nastaju kao rezultat sprovedene akcije
(Maitland & Sammartino, 2015). Odrzavanje status
quo stanja predstavlja, u vecini slucajeva, laksi put u
reSavanju problema, jer podrazumeva manji rizik,
zbog Cega donosioci odluka najceSc¢e traze razloge
kojima mogu da opravdaju takvo ponasanje (Bresnick
& Parnell, 2013, 37). To ipak ne znaci da je izbor status
quo stanja uvek pogresan. Pravi izazov za donosioce

odluka je da naprave razliku izmedu opcije status
quo koja je u odredenom trenutku racionalan izbor i
status quo opcije koja je rezultat averzije prema riziku i
promenama (Roxburg, 2003).

Efekat “potonulih troskova”

Efekat potonulih, odnosno, neopravdanih troskova
predstavlja posledicu uocenog fenomena da donosioci
odluka cesto pokusavaju da novim izborima
opravdaju ishode losih odluka u prolosti (Roxburg,
2003; McKenzie et al, 2011; Pavlici¢, 2015, 315). To znaci
da dolazi do favorizovanja izbora one alternative koja
podrzava ranije donete odluke, cak i kada one nisu
opravdane. Na taj nacin, prosle odluke postaju ono
Sto se definiSe kao potonuli troskovi, odnosno “stare
investicije koje se ne mogu povratiti”. Troskovi nastali
kao posledica ranije donetih odluka su irelevantni za
buduce odluke, a ipak determinisu proces odlucivanja
i njegov ishod. Efekat potonulih troskova se dovodi u
vezu sa fenomenom averzije prema riziku, sto dovodi
do odluka ¢ija primena znaci minimiziranje vec
izgubljenih resursa, a ne maksimiziranje ocekivane
korisnosti. Ovakav nacin donoSenja odluka najcesce
nastaje kada donosilac odluke mora da preuzme
odgovornost za los ishod. Drugim recima, postoji
znacajna korelacija izmedu preuzete odgovornosti i
visine uloZenih sredstava u odredeni projekat (Chira
et al, 2008). Do efekta potonulih troskova dolazi jer
donosioci odluka svesno, ili nesvesno ne zele da
priznaju sopstvenu gresku i preuzmu odgovornost
(Hammond et al, 2006; Henman, 2008). Najcesce
nastaje zajedno sa status quo efektom, ukoliko je status
quo alternativa upravo ona u koju je donosilac odluke
prekomerno investirao i Zeli da je opravda.

Potreba za potvrdivanjem

Potreba za potvrdivanjem podrazumeva traganje
za informacijama koje podrzavaju stav donosilaca
odluka, dok se informacije koje ukazuju na moguce
greSke i lo$ ishod ignoriSu (McKenzie et al, 2011).
Ova predrasuda nastaje kao posledica tendencije
donosilaca odluka da pronadu argumente kojima
se potvrduje uspostavljena dijagnoza problema,
dok se argumenti protiv prihvatanja takvog stava
odbacuju, ¢ak iako su ubedljivi i racionalni (Pavlicic,
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2015, 372). To znaci da potreba za potvrdivanjem
dovodi do pristrasnog izbora donosilaca odluka, koji
se zasniva na nerealnom potvrdivanju prvobitnog
stava ili ve¢ donetih odluka (Bresnick & Parnell,
2013, 37). Ovaj efekat cesto nastaje kao posledica
preterane samouverenosti donosilaca odluka u
ispravnost odluke i nepogresivost kada je u pitanju
procena alternativa. Selektivna i pristrasna analiza
sadrzaja informacija kojima se podrzava inicijalni
stav je Cesta pojava u procesu odlucivanja (Jamieson
& Hyland, 2006; Hammond et al, 2006). Donosioci
odluka prihvataju samo informacije koje opravdavaju
ranije donete odluke, a odbacuju i/ili imaju kritican i
negativan stav prema informacijama koje bi mogle da
dovedu u pitanje prethodne izbore (Chira et al, 2008).

Lazni konsenzus

Donosioci odluka subjektivno i pristrasno procenjuju
stepen u kome njihovi saradnici slede i podrzavaju
njihove stavove i uverenja (Hammond et al, 2006).
Ovakvo ponasanje je pozitivno jedino ako donosioci
odluka vrSe racionalan izbor. Istrazivanja su pokazala
da postoji mnogo faktora Cije dejstvo prouzrokuje
pomenuti efekat (Roxburg, 2003, 26): sklonost
donosilaca odluka da prihvataju samo misljenja i
argumente koji podrzavaju njihove stavove, ideje
i predloge; selektivno secanje, odnosno, navika
da se pamte samo Ccinjenice i iskustva kojima se
pojacavaju  prvobitne  pretpostavke;  pristrasna
evaluacija, odnosno, brzo prihvatanje dokaza u
korist postavljenih hipoteza, dok se kontradiktorni
dokazi izlazu rigoroznoj evaluaciji i skoro izvesnom
odbijanju; grupno misljenje, odnosno, pritisak da
se postigne visok stepen saglasnosti u jednoj grupi.
Visoka kohezija podstice pojavu grupnog misljenja i
moze negativno da utice na racionalnost u rasudivanju
clanova grupe kao donosilaca odluka, jer smanjuje
njihovu  sposobnost  objektivnog  sagledavanja
problema pod uticajem misljenja ostalih clanova
(Henman, 2008; Pavlici¢, 2015, 439).

Neosnovani optimizam

Neosnovani optimizam se povezuje sa visokim
samopouzdanjem koje utice na donosioce odluka
kada procenjuju licne sposobnosti i granice znanja.

Donosioci  odluka, kao ograniceno racionalni
pojedinci, pod uticajem previsokog stepena
samopouzdanja zasnovanog na stavu da su
njihove sposobnosti izuzetne, imaju tendenciju
da precenjuju svoju sposobnost donosenja dobrih
odluka i donose ishitrene i nepromisljene odluke
(Chira et al, 2008; Riaz & Igbal, 2015). Zapravo, kada
donosioci odluka imaju nerealno visoko misljenje
0 svojim sposobnostima i misle da znaju vie nego
S$to je to objektivno, najcesce donose lose odluke
koje nastaju kao rezultat neobjektivno procenjenih
verovatnoca i ishoda buducih dogadaja (Roxburg,
2003; Hammond et al, 2006). Neosnovani optimizam
se odnosi na precenjivanje povoljnih u odnosu na
nepovoljne ishode bez uvaZzavanja i analize svih
relevantnih informacija (Busenitz & Barney, 1997
Jamieson & Hyland, 2006; Chira et al, 2008). Procena
verovatnoca dogadaja i predvidanje buducih ishoda
nisu u potpunosti pouzdani, ve¢ su cesto rezultat
neosnovanog optimizma koji se javlja kada donosioci
odluka ili ne uocavaju opasnosti ili ih ignorisu
(Golden, Milievicz & Herbig, 1994). Ovaj efekat ima
negativne posledice na razvoj i implementaciju
dugorocnih strategija, jer vecina njih bazira na
nerealnim, optimistickim  procenama buducih
dogadaja (Roxburg, 2003; Henman, 2008). Ipak, iako
se neosnovani optimizam moze posmatrati kao Siroko
rasprostranjena kognitivna pristrasnost, pojedina
istrazivanja su potvrdila da stepen samouverenosti i
optimizma varira izmedu pojedinaca i da moze da se
dovede u vezu sa licnim karakteristikama donosioca
odluka, poput pola, godina i obrazovanja (Simon &
Houghton, 2003; Forbes, 2005).

[luzija kontrole

Iluzija kontrole nastaje kada donosioci odluka
precenjuju stepen u kome su ishodi odluke
pod njihovom licnom kontrolom. Povezuje se
sa precenjivanjem licne sposobnosti donosilaca
odluke da uspesno resavaju kompleksne probleme
i donose efektivne odluke. Navedeni efekat se
najces¢e manifestuje kod donosilaca odluka koji
su u prethodnom periodu donosili dobre odluke.
Donosioci odluka se ¢esto nalaze pod uticajem iluzije
kontrole, jer paznju posvecuju analizi onih faktora
koji su pod njihovom kontrolom, dok zanemaruju
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nekontrolisane faktore koji mogu da uticu na konacan
izbor (Jamieson & Hyland, 2006; Henman, 2008).
Iluzija kontrole se moze shvatiti kao tendencija
pojedinaca da nerealno veruju da mogu da kontrolisu
i/ili uticu na ishode u situacijama koje su izvan njihove
kontrole. Navedena predrasuda navodi donosioce
odluka da veruju da na ishod mogu da uticu, ¢ak i
kada to nije moguce (Chira et al, 2008; Pavlici¢, 2015,
401). Ova predrasuda je povezana sa neosnovanom
samouverenos¢u i optimizmom donosioca odluka,
jer uticaj neosnovanog optimizma podstuce pojavu
iluzije kontrole, odnosno, previsokog verovanja u
liéni uspeh, cak i kada je to suprotno objektivnim
¢injenicama (Riaz & Igbal, 2015).

PREPORUKE ZA PREVAZILAZENJE
PREDRASUDA U PROCESU ODLUCIVANJA

Na osnovu pregleda istrazivanja uticaja predrasuda
na proces odlucivanja, moze se zakljuciti da greske
u individualnom odlucivanju nastaju zbog rutinskog
reSavanja problema, nepravilne primene heuristika
i razlicitih deformacija u razmisljanju koje izazivaju
odredeni psiholoski faktori (Tabela 1). Polazeci od
negativnih efekata analiziranih predrasuda, jedan od
osnovnih istrazivackih izazova u oblasti strategijskog
odlucivanja je istraziti mogucnosti njihovog
prevazilazenja. Osnovna pretpostavka ublaZavanja
sistemskih greSaka, koje dovode do losih ishoda, je
da donosioci odluka preduprede negativan uticaj
predrasuda.

Pre svega, neophodno je da budu svesni uticaja
predrasuda na sposobnost rasudivanja i predvidanje
buduc¢ih dogadaja, kao i da primenjuju kriticki
pristup u procesu odlucivanja. Na osnovu analize
uzroka identifikovanih predrasuda, u radu su
identifikovane mogucnosti njihovog prevazilazenja
(Tabela 1). Prikupljanje i analiza svih relevantnih
informacija od kojih zavisi ishod procesa odlucivanja,
kao i povecanje svesti donosilaca odluka da njihove
odluke mogu biti pogresne, je polazna pretpostavka
u procesu prevazilaZenja identifikovanih predrasuda
(Hodgkinson et al, 2002; Roxburg, 2003; Hammond et
al, 2006).

U cilju prevazilazenja negativnog uticaja efekata
uokviravanja problema, donosioci odluka treba da
sagledaju problem iz razlicitih perspektiva, kako bi se
uocili svi relevantni aspekti postavljenog problema. O
nacinu formulisanja, odnosno, prezentacije problema
treba razmisljati u svim fazama procesa odlucivanja,
a ne samo u fazi identifikovanja problema. U cilju
pronalaZenja novih alternativa za reSavanje problema,
u zavrénoj fazi procesa odlucivanja je svrsishodno
vratiti se na inicijalnu fazu identifikovanja problema
i promeniti perspektivu posmatranja. Navedena
preporuka je u skladu sa shvatanjem da ,okvir
poblema” odreduje Sirinu konteksta u kome se
problem posmatra i oblikuje izbor elemenata koji
su znacajni u analizi problema. Kako je odlucivanje
ciklican proces, a ne skup linearnih aktivnosti,
promena okvira problema moze da uti¢e na tok
odlucivanja.

Negativan uticaj raspolozivosti i reprezentativnosti se
moze smanyjiti ukoliko donosioci odluka verovatnocu
dogadaja odreduju na osnovu objektivne analize
relevantnih podataka, bez obzira na njihovu ucestalost
pojavljivanja u proslosti. Osnovna pretpostavka
ovakvog pristupa je posedovanje potrebnih znanja i
vestina, kao i racionalna analiza povezanih dogadaja i
procesa nezavisno od prethodnog iskustva donosioca
odluka. Zapravo, potrebno je pridavati manji znacaj
ve¢ prikupljenim informacijama u odnosu na potrebu
za prikupljanjem novih informacija koje mogu da
dovedu do promena u predvidanju verovatnoce i
ishoda buducih dogadaja.

Jedan od nacina eliminisanja efekta sidra je primena
alternativnih pristupa u procesu reSavanja problema
koji se ne oslanjaju na prosla iskustva donosioca
odluka. Donosioci odluka treba da budu otvoreni
za nove ideje i predloge. PoZeljno je da sasluSaju
razli¢ita miljenja kako bi prosirili prvobitne ideje i
pristup istraZivanju problema koji treba da dovede
do najboljeg reSenja. Takode, donosioci odluka treba
da budu objektivni kada razmatraju predloge svojih
saradnika i da im ne namecu sopstvene ideje kao
moguca resenja.

Izbor status quo opcije moZe u pojedinim situacijama
da bude najbolje reSenje, ali to ne znaci da ga treba
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Tabela 1 Pregled istrazivanja o uticaju predrasuda na proces odlucivanja

ISTRAZIVANJA ZNACENJE 5
O PREDRASUDAMA PREDRASUDE PREPORUKE ZA PREVAZILAZENJE
Uokviravanje problema

Tversky & Kahneman, 1974;
Kahneman & Tversky, 1979;
Hammond et al, 2006;
Henman, 2008;

Chira et al, 2008;

McKenzie et al, 2011;
Bresnick & Parnell, 2013;
Howard & Abbas, 2016

Preferencije donosioca odluka
zavise od nacina prezentacije
problema.

Razliciti pristupi u definisanju
problema dovode do promene
preferencija donosioca odluka.

U inicijalnoj fazi procesa odlucivanja
problem treba posmatrati iz razlicitih
perspektiva.

U zavrinoj fazi izbora vratiti se na inicijalnu
fazu identifikovanja problema i promeniti
perspektivu fomulisanja problema u cilju
razvoja novih alternativa.

Raspolozivost

Tversky & Kahneman, 1974;
Korte, 2003;

Hammond et al, 2006;
Henman, 2008;

Magsood et al, 2008;
Bresnick & Parnell, 2013;
Sklad & Diekstra, 2014;
Fiedler & von Sydow, 2015;
Howard & Abbas, 2016

Procena verovatnoce buducih
dogadaja i njihovih ishoda vise
zavisi od memorije donosioca
odluka, nego od objektivne
evaluacije.

Predvidanje verovatnoce dogadaja na
osnovu relevantnih informacija, bez
obzira na njihovu ucestalost pojavljivanja i
prethodno iskustvo donosioca odluka.
Maniji znacaj pridavati informacijama koje
donosioci odluka ve¢ poseduju.

Reprezentativnost

Tversky & Kahneman, 1974;
Chi & Fan, 1997,

Busenitz & Barney, 1997;
Magsood et al, 2008;

Sklad & Diekstra, 2014;
Fiedler & von Sydow, 2015;
Howard & Abbas, 2016

Odredivanje uslovnih verovatnoca
na osnovu subjektivne procene u
kojoj meri je neki dogadaj rezultat
odredenog procesa, odnosno u
kojoj meri odredeni proces generise
dogadaj.

Predvidanje verovatnoce uslovnih
dogadaja na osnovu objektivne procene, a
ne na osnovu subjektivnog zakljucivanja.
Ispitati uzro¢no-posledi¢nu povezanost
uslovnih dogadaja.

Efekat sidra

Roxburg, 2003;
Hammond et al, 2006;
Henman, 2008;
McKenzie et al, 2011;
Bresnick & Parnell, 2013;
Sklad & Diekstra, 2014;
Fiedler & Sydow, 2015

Oblikovanje percepcije donosioca
odluka u zavisnosti od raspoloZivih
informacija i inicijalnog stava koji
ima vecu specifi¢nu teZinu u odnosu
na kasnije prikupljene informacije.

Sagledavanje problema iz razlicitih
perspektiva i primena alternativnih
pristupa.

Donosioci odluka treba da budu otvoreni
za nove ideje i predloge koje mogu da uticu
na promenu inicijalnog shvatanja.

Status quo

Samuelson & Zeckhauser, 1988;

Roxburg, 2003;
Hammond et al, 2006;
Henman, 2008;
McKenzie et al, 2011;
Bresnick & Parnell, 2013;

Maitland & Sammartino, 2015

Pristrasnost donosioca odluka ka
izboru alternativa koje podrzavaju
izbor status quo, kao manje rizi¢ne
alternative.

MozZe se povezati sa averzijom
prema riziku i sprovodeniju
promena.

Status quo ne treba posmatrati kao jedinu
alternativu, ved je poZeljno razviti vedi
broj opcija i paZljivo evaluirati njihove
prednosti.

Preispitati da li je status quo zaista najbolja
opcija i kada bi ukljucivala odredeni rizik.

Efekat potonulih troskova

Roxburg, 2003;
Hammond et al, 2006;
Chira at al, 2008;
Henman, 2008;
McKenzie et al, 2011

Donosioci odluka pokusavaju da
novim izborima opravdaju ishode
ranije donetih losih odluka -
favorizovanje izbora one alternative
koja podrzava ranije donete odluke.

Podsticati otvorenu kulturu koja ne izaziva
strah od neuspeha i dovodi do toga da
donosioci odluka priznaju svoje greske.
Angazovati pojedince koji nisu bili ukljuceni
u donosenije ranijih odluka.
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Potvrdivanje

Hammond et al, 2006;
Jamieson & Hyland, 2006;
Henman, 2008;

McKenzie et al, 2011,

Bresnick & Parnell, 2013 odluka.

Pristrasno prikupljanje informacija
i izbor donosioca odluka, koji se
zasniva na nerealnom potvrdivanju
prvobitnog stava i ranije donetih

Proveriti da li su sve alternative ocenjene
na osnovu istih kriterijuma.

Ispitati argumente koji podrzavaju
predloZenu alternativu i podsticanje
kritickog stava u izboru alternativa.

Lazni konsenzus

Roxburg, 2003;
Hammond et al, 2006;

Henman, 2008 stavove i uverenja.

Donosioci odluka pristrasno
procenijuju stepen u kome njihovi
saradnici podrZavaju njihove

Stvaranje kulture koja podstice
konstruktivni konflikt.

Podsticanje otvorene i konstruktivne
kritike.

Neosnovani optimizam

Golden et al, 1994;
Busenitz & Barney, 1997,
Roxburg, 2003;

Simon & Houghton, 2003;
Forbes, 2005;

Hammond et al, 2006;
Jamieson & Hyland, 2006;
Henman, 2008;

Chira et al, 2008;

Riaz & Igbal, 2015

Donosioci odluka precenjuju
povoljne u odnosu na nepovoljne
ishode. Nastaje kada donosioci
odluka nerealno i previse
optimisticno vrie predvidanje
buducih dogadaja bez analize svih
relevantnih informacija.

Primena racionalnog pristupa u
predvidanju i proceni verovatnoda
dogadaja.

Preispitati objekivnost li¢nih pretpostavki i
procene buducih ishoda.

Preispitati uzro¢no-posledicne relacije
koje su Cesto proizvod previsoke
samouverenosti donosioca odluka.

Iluzija kontrole

Jamieson & Hyland, 2006;
Henman, 2008;
Chira et al, 2008;

Riaz & Igbal, 2015 njihovom kontrolom.

Donosioci odluka precenjuju stepen
u kome su ishodi odluke pod

Podsticati donosioce odluka da budu
kriti¢ni u procenama li¢nih sposobnosti i
modi koju poseduju.

[zvor: Autor

uvek slediti. Status quo ne treba posmatrati kao jedinu
alternativu, ve¢ je neophodno da donosioci odluka
identifikuju i analiziraju veci broj razlicitih opcija,
pazljivo evaluiraju¢i prednosti i nedostatke svake od
njih. U situacijama kada donosioci odluka podrzavaju
status quo, treba da postave pitanje da li bi izabrali
takvu alternativu kada bi ona podrazumevala
odredeni stepen rizika. Osim navedene preporuke,
donosioci odluka treba da preispitaju postavljene
ciljeve, kako bi objektino sagledali da li su zadovoljni
postojeim stanjem, ili je potrebno da preduzmu
odredene promene, bez obzira na napor i troskove
koje promene zahtevaju.

Odluke koje imaju odredenu “istoriju” tesko je
posmatrati objektivno, jer na donosioce odluka uticu
odredeni psiholoski faktori koji determiniSu njihovu
sposobnost rasudivanja i na¢in odlucivanja. U tom
smislu, prevazilaZenje efekta potonulih troskova
zasniva se na uvazavanju misljenja i predloga onih

aktera procesa odlucivanja koji nisu bili ukljuceni
u donoSenje prethodnih odluka. Donosilac odluke
treba da preispita razloge zbog kojih ne Zeli da prizna
greSku i da snosi relevantne posledice. Najcesce,
klju¢ni razlog je naruSen ugled i samopostovanje
donosioca odluka. U tom smislu, treba destimulisati
kulturu koja izaziva strah od neuspeha i dovodi do
toga da donosioci odluka ne Zele da priznaju greske.

Uticaj potvrdivanja je moguce prevazic¢i ukoliko su
donosioci odluka spremni da kriticki preispitaju
ranije donete odluke. Pre svega, treba proveriti da li su
sve alternative ocenjene na osnovu istih kriterijuma, a
zatim ispitati argumente koji podrZavaju predloZenu
alternativu. Donosilac odluke treba objektivno
da analizira licne motive koji podrzavaju donetu
odluku. Preporuka je da donosilac odluke sagleda da
li prikuplja informacije u cilju poboljSanja kvaliteta
izbora, ili je njegov osnovni motiv da potvrdi
izabrani pravac delovanja. Podsticanje kritickog
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stava donosioca odluke je nuzna pretpostavka
prevazilazenja navedenog uticaja.

Najbolji nacin ublazavanja uticaja laznog konsenzusa
je stvaranje kulture koja podstice kreativni konflikt.
Akteri procesa odlucivanja treba da podsticu
konstruktivnu kritiku, kao i nove kreativne predloge.
Kriticki pristup treba posmatrati kao koristan i
poZeljan, a ne kao “neprijateljski ¢in”. Preporuka je da
se za svaki argument u prilog izabrane opcije izloZi
i kontra argument u cilju sveobuhvatne i objektivne
analize.

Jedna od preporuka u cilju prevazilazenja
neosnovanog optimizma je primena racionalnog
pristupa u predvidanju i proceni verovatnoca.
Treba pazljivo ispitati sve pretpostavke donosilaca
odluka i uporediti ih sa relevantnim podacima,
kako bi se smanjio uticaj li¢cnih impresija. Preporuka
za donosioce odluka je da u procesu filtriranja i
analize prikupljenih informacija budu nepristrasni.
Potrebno je preispitati uspostavljene uzrocno-
posledicne relacije koje su cesto proizvod previsoke
samouverenosti donosilaca odluka, kao i utemeljenost
liénih pretpostavki i stavova.

Polaze¢i od medusobne povezanosti neosnovanog
optimizma i iluzije kontrole, preporucuje se slican
pristup u prevazilaZzenju negativnih posledica iluzije
kontrole. Podsticanje kritickog preispitivanja licnih
sposobnosti i modi, koju poseduju donosioci odluka,
smatra se osnovnom pretpostavkom ublaZavanja
navedenih negativnih efekata iluzije kontrole koji
mogu da prouzrokuju donosenje lose odluke.

ZAKLJUCAK

Uprkos nastojanju da u procesu donoSenja odluka
primene racionalne modele izbora, donosioci
odluka cesto donose pogresne odluke. Osnovni
razlozi donoSenja losih odluka su nedostatak
posvecenosti i ogranicena racionalnost donosilaca
odluka. Efekti ogranicene racionalnosti determinisu
nacin na koji donosioci odluka vrse izbor. Razliciti
bihevioristicki faktori, u zavisnosti od konteksta
u kome se odluke donose, oblikuju nacin na koji

donosioci odluka prikupljaju, filtriraju, preraduju
i analiziraju informacije u procesu odlucivanja
i vrée izbore. Navedeno zna¢i da se donosioci
odluka, zbog limitiranih kognitivnih kapaciteta,
oslanjaju na pojednostavljeno resavanje kompleksnih
problema kroz primenu mentalnih  precica.
Kognitivna ogranicenja dovode do predvidivih i
konzistentnih mentalnih gresaka prouzrokovanih
pojednostavljenim prikupljanjem, analizom i obradom
informacija. Neki od definisanih kognitivnih limita
odnose se na formulisanje problema, neki na procenu
verovatnoca relevantnih dogadaja, a neki nastaju i
kao posledica pogresne percepcije licnih sposobnosti
donosilaca odluka. Donosioci odluka problem
posmatraju kroz prizmu subjektivnih miSljenja i
uverenja, oslanjaju¢i se na prethodne dogadaje i
postojece informacije.

Ovakvo razmisljanje upucuje na zakljucak da greske
u odlucivanju nastaju zbog rutinskog reSavanja
problema, primene heuristika kao mentalnih precica
i razli¢itih deformacija u razmisljanju koje izazivaju
odredeni psiholoski faktori cime je potvrdena
polazna hipoteza. Shodno navedenom, doprinos
rada u teorijskom smislu se ogleda u identifikovanju
razlicitih predrasuda i razumevanju njihovog uticaja
na ishod procesa odlucivanja. U prakti¢nom smisluy,
definisane preporuke za ublazavanje negativnog
uticaja predrasuda mogu pomoci donosiocima
odluka da unaprede proces odlucivanja u realnim
situacijama. Takode, izvedeni zakljucci predstavljaju
dobru osnovu za sprovodenje istraZivanja kojim bi
se empirijski testirali uzroci i posledice analiziranih
predrasuda. Ipak, osnovno ogranicenje istrazivanja
ogleda se u izvodenju zakljucaka na osnovu
pregleda literature i sekundarnih podataka, bez
sprovodenja originalnog empirijskog istraZivanja.
Shodno navedenom, pravci buduceg istrazivanja su
oslonjeni na razvoj istrazivackog modela zasnovanog
na izvedenim zakljuécima sprovedene kvalitativne
analize uticaja identifikovanih predrasuda u cilju
empirijske verifikacije postavljene hipoteze.
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BIASES IN THE DECISION-MAKING PROCESS AND
POSSIBILITIES OF OVERCOMING THEM

Jelena Nikolic

Faculty of Economics, University of Kragujevac, Kragujevac, The Republic of Serbia

Starting from the normative approach, a decision as the outcome of the decision-making process should
represent a rational choice made by a completely informed decision-maker. With the development of the
behavioral perspective of the decision-making process, certain mistakes in decision-makers” behavior
have been noticed, emerging as a consequence of their limited cognitive capacities and the information
asymmetry. The application of heuristics as simplified mental strategies, as well as certain deformations
in decision-makers’ thinking and perception, leads to the different biases that affect their attitudes and
approach to problem solving. The aim of the research study is reflected in identifying the biases that most
often occur in the decision-making process, as well as their causes and consequences. The qualitative
methodology of the research has been applied in parallel with the relevant methods of analysis and
synthesis, deduction and induction. On the basis of the conducted empirical studies, the recommendations
for overcoming biases have been defined, which represents the main result of the research study. The
derived conclusions with respect to the possibilities of overcoming biases can help decision-makers to
improve the decision-making process in real situations.

Keywords: decision-making process, decision-makers, bounded rationality, mental strategies, biases
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