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Normativni principi u ekonomiji, opisani teorijom
racionalnog izbora, pretpostavljaju da odluke donosimo
isklju¢ivo na temelju budu¢ih dobitaka i gubitaka. Medutim,
rezultati niza istrazivanja pokazali su kako na nase odluke
utje¢u nepovratni troskovi, odnosno ulaganija iz proslosti,
ishod kojih se ne moZe promijeniti. Ova pojava poznata je
pod nazivom efekt izgublienoga trogka (sunk cost effect) i
ofituje se kroz dva oblika. Dilema izbora Zelja je da posto-
-poto iskoristimo ono $to smo platili, a prilikom odlucivanja
o nastavku ulaganja imamo tendenciju dodatno ulagati u
projekt koji ide prema gubitku. U ovom radu opisana su
oba oblika efekta izgubljenoga troska i izneseni nalazi
relevantnih istrazivanja. Obja3njena je upotrijebliena
metodologija i njezine kritike, a razmotrene su razlike
izmedu ekonomskih i psihologkih teoretskih obja$njenja.
Na kraju rada navode se implikacije navedenih nalaza u
rukovoditelijskoj praksi.
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U ekonomskoj literaturi pojam nepovratnoga troska (eng. sunk
cost) odnosi se na izgubljeno ulaganje, ishod kojega ne mozemo
promijeniti donosenjem odluka u sadasnjosti (Arnold, 2008).
Takve troskove nalazimo i u poslovnom i u svakodnevnom
kontekstu. Primjerice, novac koji neka tvrtka potrosi na mar-
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DILEMA I1ZBORA
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ketinsku kampanju nepovratan je, jer se takva kampanja (ko-
ja ukljucuje televizijske spotove, plakate itd.) ne moZe prepro-
dati. Kupimo li sezonsku kazaliSnu kartu, taj je trosak nepo-
vratan ako je ne mozemo preprodati ili zamijeniti za nesto
drugo. Zbog toga Sto na takve troskove ne moZemo vise utje-
cati ne treba nas ¢uditi da nam ekonomisti pruzaju savjet da
ih jednostavno treba zaboraviti i na njih vise ne obracati pozor-
nost (Arnold, 2008). Naime, prema teoriji racionalnog izbora,
ekonomskom standardu dobra odlucivanja, kada donosimo
odluke, trebamo se orijentirati iskljucivo na buduée dobitke i gu-
bitke (Thaler, 1980). Primjerice, ako imamo kartu za koncert do
kojeg se moramo voziti dva sata po nevremenu, nasa odluka
treba se temeljiti samo na procjeni dobiti (koncert) i gubitaka
(voznja kroz oluju). Medutim, Richard Thaler (1985) pokazao
je da ljudi u ovom slucaju svoju odluku temelje i na (nepovrat-
noj) cijeni karte. Njegovi su ispitanici izjavljivali da su sprem-
niji otiéi na koncert kad im je bilo receno da su kartu platili
nego kad im je bilo rec¢eno da su je dobili besplatno.

Skup pojava sli¢nih spomenutoj, u kojima na odluke o
novc¢anim ulaganjima ili ulaganjima truda i vremena utjecu i
prijasnja ulaganja, zove se efekt nepovratnoga troska (eng. sunk
cost effect; Arkes i Blumer, 1985). Efekt ima dva oblika — tzv. dile-
mu izbora i odluku o nastavku ulaganja. U ovom radu predstavit
¢emo oba oblika, kao i nekoliko teorijskih rjesenja za svaki od
njih. Pocet ¢emo s dilemom izbora.

Dilema izbora odnosi se na situaciju u kojoj biramo koju od
dvije ili viSe opcija Zelimo iskoristiti ili koju od aktivnosti Ze-
limo poduzeti. Efekt nepovratnoga troska u takvoj situaciji
ocituje se u zelji da svakako iskoristimo ono sto smo ve¢ pla-
tili, ¢ak i ako takvo ponasanje ukljucuje dodatne troskove. U
tipi¢nom istrazivanju dileme izbora ispitanici ¢itaju scenarij pre-
ma kojem su u razne opcije ulozili razli¢it iznos novca, truda
ili vremena. Primjerice, u istrazivanju Arkesa i Blumer (1985; eks-
periment 5) scenarij je bio ovakav:

Zamislite da ste kupili kartu za dvodnevni izlet u Beg, sto
je stajalo 300 kuna. Nekoliko tjedana kasnije kupili ste kar-
tu za dvodnevni izlet u Prag (600 kuna). Sigurni ste da bi
Vam se izlet u Prag svidio, ali ste takoder sigurni da ¢e Vam
se izlet u Be¢ svidjeti vise. Nekoliko dana nakon kupovine
karata shvatili ste da je vrijeme putovanja u oba slucaja isto.
Karte ne mozete vratiti, pa morate odabrati: na koje cete
putovanje otici?

U ovom je scenariju u primamljiviju opciju uloZen manji
iznos, a u manje primamljivu veci. Prema teoriji racionalnog
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izbora, potpuno je jasno da treba odabrati primamljiviju opci-
ju (tj. onu koja ¢e donijeti ve¢u ugodu u buduénosti). Medu-
tim, u istraZivanju je samo polovica ispitanika postupila tako
(Arkes i Blumer, 1985). Drugim rijecima, sudionici su uzimali
u obzir nepovratne troskove i predstavili ovaj problem kao dvoj-
bu: odluciti se za primamljiviju opciju u koju smo ulozili ma-
nje novca ili za manje primamljivu, ali skuplju, opciju. Scena-
riji su primijenjeni i u drugim istrazivanjima kojima se poka-
zalo da su ljudi spremniji iskoristiti pladene kupone za popust
nego besplatne (Lala, 2005); spremniji iskoristiti placeno ¢lan-
stvo nego besplatno (Jang, Mattila i Bai, 2007); skloniji poha-
dati teniske lekcije unato¢ teniskom laktu kako bi iskoristili u-
placeni iznos (Soman i Cheema, 2001); skloniji skijanju po ne-
vremenu kako bi iskoristili skijasku kartu (Soman i Gourville,
2001).

Utjecaj nepovratnih troskova u dilemama izbora istrazi-
vao se i u realnim (nelaboratorijskim) uvjetima. U eksperi-
mentu Arkesa i Blumer (1985; eksperiment 2) sudjelovale su
osobe koje su na blagajnu kazalista dosle kupiti pretplatnicke
karte. Neki su kupci dobili popust, a istrazivaci su pratili stupanj
posjecenosti raznih skupina sudionika. Efekt nepovratnoga
troska pokazao se u prvoj polovici sezone, kada su predstave
najvise posjecivali sudionici koji su platili punu cijenu karte.
U drugoj se polovici sezone nije pokazao efekt nepovratnoga
troska, Sto su autori objasnili pretpostavkom da se efekt uma-
njuje s viemenom. Gourville i Soman (1998) potvrdili su ovu
pretpostavku u nizu istrazivanja, sugerirajuci da se ljudi po-
stupno adaptiraju na troskove iz proslosti, pri ¢emu slabi nji-
hov utjecaj na odluke. Primjerice, u jednom od istrazivanja
analizirali su podatke posjecenosti teretani u kojoj se ¢lanari-
na placala dvaput na godinu. Clanovi su najéesée dolazili vjez-
bati upravo onaj mjesec u kojem su platili ¢lanarinu, a posje-
¢enost je zatim padala u idudih pet mjeseci, da bi opet narasla
onaj mjesec kada se plac¢a ¢lanarina. Ovaj kontinuirani pad
utjecaja nepovratnih troskova kroz vrijeme (kao i bilo kojega
drugog dobitka ili gubitka) autori su nazvali deprecijacija pla-
¢anja (ili smanjenje vrijednosti uloZene svote; eng. payment
depreciation).

TEORETSKA OBJASNJENJA DILEME IZBORA

Mentalno raéunovodstvo

349

Mentalno ra¢unovodstvo, koje je kao koncept uveo Richard
Thaler (1980), odnosi se na nacin procjene, analiziranja i pra-
¢enja monetarnih troskova i dobiti. Drugim rije¢ima, mental-
nim ra¢unovodstvom opisujemo kako se ljudi ponasaju kao o-
sobni racunovode. Pretpostavka je da kada nesto platimo, otva-
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ramo mentalni racun za taj objekt ili uslugu. Primjerice, kup-
njom boce vina za 80 kuna otvaramo racun za vino na kojem
je stanje -80 kuna. Kada iskoristimo objekt ili uslugu (popije-
mo vino), stanje na racunu je 0 te ga moZemo zatvoriti. U spo-
menutom primjeru biranja izmedu dva putovanja ljudi se na-
laze pred izborom izmedu zatvaranja dvaju ra¢una. Ako se
odluce za privlacniju, ali jeftiniju, opciju (put u Be¢ za 300 ku-
na), zatvaraju racun koji je bio u manjem minusu, ali im osta-
je otvoren racun s vedim minusom (rac¢un "put u Prag"=-600).
S druge strane, ako se odluce za manje privla¢nu, ali skuplju,
opciju (put u Prag za 600 kuna), zatvaraju racun koji je bio u
vecem minusu. Ljudi imaju tendenciju odrZavanja i zatvara-
nja rac¢una u crnome, tj. na nuli ili u pozitivhom stanju, a ne
u crvenome, tj. u minusu, jer u protivnome osjecaju neugodu
(Prelec i Loewenstein, 1998). Stoga je ocekivano da ljudi zele
zatvoriti racun koji je u ve¢em minusu, kako bi osjecali sto
manju neugodu. Jednako tako, u primjeru visekratnih aktivno-
sti (npr. pohadanje teniskih lekcija) Zelimo do kraja iskoristiti
kupljeno, kako bismo zatvorili ra¢un bez minusa.

Heuvristika nerastrosnosti

350

Drugo objasnjenje vezano je uz heuristiku nerastrosnosti (Ar-
kes, 1996). Ona se odnosi na tendenciju ljudi da ne budu ra-
strosni, tj. da ne trose bez razloga, a ocituje se u zelji ljudi da
plate samo nuznu cijenu proizvoda i da kupljeni proizvod is-
koriste do kraja. Dilema izbora objasnjava se u okviru ove heu-
ristike pretjeranom generalizacijom pravila o nerastrosnosti:
imamo Zelju biti nerastro$ni i u situacijama u kojima primje-
na te heuristike uvodi dodatne troskove. Primjerice, u Arke-
sovu istrazivanju (1996) sudionici su bili skloniji otkazati do-
datna ulaganja u projekt koji propada ako su iskoristeni ma-
terijal mogli prodati kao nesto korisno nego ako su ga mogli
prodati u staro Zeljezo. U oba scenarija isplata je bila jednaka,
no na ispitanike je utjecala cinjenica da prodaja materijala u
staro Zeljezo podrazumijeva bacen trud. Glavni poticaj za u-
vodenje heuristike nerastrosnosti bio je taj sto mentalno racu-
novodstvo ne daje psiholosku osnovu efekta nepovratnoga
troska (Arkes i Blumer, 1985). Heuristiku nerastrosnosti stoga
mozemo konceptualizirati kao jedan od nacina na koji ljudi
dozivljavaju racune u crvenom: kao bacene, odnosno bezra-
zlozno potrosene, resurse. No tesko je mozemo smatrati za-
mjenom za teoriju mentalnog ra¢unovodstva. Razlog je taj sto
mentalno ra¢unovodstvo objasnjava sve rezultate dobivene u
okviru heuristike nerastrosnosti, ali i vise. Primjerice, Soman
i Gourville (2001) posluzili su se scenarijem u kojem su sudio-
nici zamisljali ¢etverodnevno skijanje te su morali izjaviti ko-
liko bi bili spremni skijati se zadnji dan, uz pretpostavku da je
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taj dan oluja. Polovici sudionika receno je da su kupili Cetiri
jednodnevne skijaske karte, a drugoj polovici da su kupili je-
dnu cetverodnevnu kartu za istu cijenu. Skupina koja je kupi-
la jednodnevne karte bila je sklonija skijanju od skupine s ce-
tverodnevnom kartom. Za ovakvu situaciju jasno predvida-
nje daje samo teorija mentalnog racunovodstva. Naime, u si-
tuaciji kada posjedujemo cetverodnevnu kartu, cijena zadnjeg
dana ¢ini nam se manje bolnom, jer je biljezimo na zajednic-
ki racun s prva tri dana i na taj nac¢in imamo manji minus na
racunu. Ako imamo cetiri jednodnevne karte, karta za zadnji
dan ¢ini zaseban rac¢un na kojem je maksimalni minus (uop¢ée
nismo iskoristili kartu), koji ne mozemo pribrojiti racunima
prethodnih dana. Navedeni rezultati idu u prilog mentalnom
racunovodstvu kao potpunijem teoretskom objasnjenju dile-
me izbora (takoder, vidi Soman i Cheema, 2001).

ODLUKE O NASTAVKU ULAGANJA

351

Sljedeca vrsta situacija u kojoj se proucavao utjecaj nepovrat-
nih troskova jesu odluke o nastavku ulaganja. O takvoj si-
tuaciji govorimo kada je osoba prethodno zapocela neku ak-
tivnost (primjerice, projekt) radi postizanja odredenoga cilja
(najcesce profita) te se suocava s izborom izmedu nastavka i
prekidanja te aktivnosti. Prema teoriji racionalnog izbora, je-
dino na Sto trebamo obracati pozornost jesu vjerojatnosti za
buduce dobiti, odnosno za postizanje ciljeva, dok nam podaci
o proslim troSkovima mogu posluZiti samo kako bismo proci-
jenili te vjerojatnosti. Medutim, kada je malo vjerojatno da ce-
mo dostii cilj, dotadasnji se ulozi ¢ine potrosenima uzalud.
Racionalna osoba te bi gubitke trebala prihvatiti i krenuti u ak-
tivnost s povoljnijom buduénosti. Intuitivno se, medutim, ci-
ni kako nije lagano donijeti takvu odluku. Odlucimo li presta-
ti s projektom, resursi su bespovratno potroseni, no nastavi-
mo li s njime, na dosadasnje troskove moZemo nastaviti gle-
dati kao na ulaganja koja ¢e se u konacnici mozda isplatiti. U
takvim situacijama cesto imamo osjecaj da smo "previse ulo-
zili da bismo odustali".

U opisanim su situacijama ljudi skloni eskalaciji preda-
nosti — donose niz odluka u kojima su sve vise i vise posve-
¢eni nastavku projekta. Rije¢ eskalacija podrazumijeva da je
potpora projektu iracionalna, tj. da projekt ide prema gubit-
ku. Na nepovratne troskove mozemo gledati kao na dotadas-
nje gubitke koji se nastoje vratiti. No ovi su gubici samo jedan
od niza faktora koji uzrokuju eskalaciju predanosti (potpuni-
ja lista ukljucuje karakteristike projekta, organizacijski kon-
tekst i druge faktore; za pregled vidi Staw, 1997). Isto tako, ni-
je svako ulaganje u projekt s gubicima neopravdano. Priroda
je nekih projekata da dobici dolaze tek pri zavrsetku projek-
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1 Naziv Concorde
efekt rabi se za feno-
mene nepovratnih
trodkova kod Zivotinja.
Zanimljivo je spome-
nuti da, za razliku od
liudi, ne postoje ne-
pobitne demonstracije
efekta nepovratnih
trogkova kod Zivotinja
(vidi Arkes i Ayton,
1999).

ta, npr. kod razvoja novih proizvoda, sto znaci da nastavak
ulaganja moze biti racionalan i uz visoke nepovratne troskove
(Northcraft i Wolf, 1984).

Prototip ovakvih odluka jest poslovni projekt u kojemu
menadzer ili voditelj projekta odlucuje o tome je li buduca is-
plativost projekta dovoljno velika da opravda dodatna ulaga-
nja. Istrazivanja eskalacije predanosti velika su potencijalna
dobit za poslovni svijet, jer sve vise kompanija poslove obav-
lja projektima. Drugi naziv za efekt nepovratnoga troska,
Concorde efekt,! upravo dolazi od naziva jednog od poznatijih
propalih projekata, razvoja nadzvucnog aviona Concorde
(Arkes i Ayton, 1999). Osim poslovnih investicija, fenomen
eskalacije predanosti ¢esto se prepoznaje u ratu, gdje se s gro-
zotom "ulaganja" ljudskih Zivota tesko pomiriti ako nije postig-
nut nikakav cilj (Staw, 1976). Spominjanje ratnih Zrtava tako
moze ljude navesti na to da daju vec¢u podrsku ratu, no samo
ako ih se navede na to da na zrtve gledaju kao na nepovratni
trosak (vidi Schott, Scherer i Lambert, 2011 za eksperimental-
nu demonstraciju tog efekta).

Vaznost ovih istrazivanja lezi i u tome sto kod odluka o na-
stavku ulaganja postoji velik potencijal za gubitke. Eskalacija
predanosti neuspjesnom projektu podrazumijeva da se gubi-
ci s viemenom povecavaju. Naime, svaka nova odluka o na-
stavku ulaganja stavlja nas na idu¢em koraku pred jos vece
nepovratne troskove, s potencijalno jos snaznijim utjecajem.
Za ilustraciju ovog umnazanja gubitaka moZzemo navesti pri-
mjer projekta izgradnje nuklearne elektrane Shoreham, koji
je bio predmetom studije slucaja o eskalaciji predanosti (Ross
i Staw, 1993). Pocetna procjena troskova za izgradnju elektra-
ne bila je 70 milijuna dolara, no u 20 godina losih odluka cije-
na se popela na kona¢nih 5 milijardi, a da elektrana nikada ni-
je proradila.

Visoki potencijal za gubitke i velika primjenjivost ucinili
su ovo podrugdje istrazivanja vrlo zanimljivim i istrazivacima i
prakticarima, ali i popri$tem brojnih kontroverzi. Sama ideja
da je eskalacija predanosti ozbiljan problem ¢ini se iz ekono-
misticke perspektive problemati¢cnom. Trzisni mehanizmi tre-
bali bi iskorijeniti tvrtke koje eskaliraju u problemati¢nim pro-
jektima, jer takve tvrtke najcesée propadnu ili ih kupi netko
drugi (Tang, 1988). Iako rizici od veéih gubitaka sigurno vode
do toga da su poslovne organizacije opreznije u donosenju
odluka od ljudi u svakodnevnim situacijama, pretpostavka o
efikasnom trzistu ne moze biti jamac da se ekonomski lose od-
luke jednostavno ne donose, sto pokazuje i nedavna gospo-
darska recesija (Schiller, 2005).

Istrazivaci na ovom podrucju rabili su dvije vrste eksperi-
mentalnih nacrta. Prva se uvelike oslanja na upitnicke studi-
je kakve su zapoceli Arkes i Blumer (1985). Ispitanicima se
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izlozi kratak scenarij, u kojem se od njih trazi da se zamisle u
ulozi menadzera koji donosi odluku o tome treba li nastaviti
s nekim projektom. Ovisno o eksperimentalnoj situaciji, ispi-
tanicima se izlozi da je na projekt do sada potroseno mnogo
ili malo, tj. da su nepovratni troskovi visoki ili niski. Primje-
rice, u ¢estom scenariju o avionu nevidljivom za radar (Arkes
i Blumer, 1985; eksperiment 3) ispitanike se pita bi li nastavili
ulagati u razvoj aviona, uz pretpostavku da je konkurencija ne-
davno izbacila na trziste mnogo bolji model. Uz veée nepo-
vratne troskove, ispitanici su ¢es¢e odgovarali da bi nastavili
s ulaganjem (vidi i studiju Garlanda, 1990, koji replicira isti
efekt uz pet razina nepovratnih tro$kova). Medutim, metodo-
logija Arkesa i Blumer (1985) dozivjela je kritiku zbog toga $to
se u njihovim scenarijima zapravo rabe dvije teoretske vazne
varijable: nepovratni troskovi i stupanj dovrsenosti projekta
(Conlon i Garland, 1993). Naime, $to je u projekt vise ulozeno,
to je on vjerojatno i blize svojem zavrsetku. Ispitanici su stoga
mozda snaznije osjecali da je korisnije "zavrsiti $to su zapo-
¢eli" nego 5to su bili pod utjecajem nepovratnih troskova. No
Moon je (2001a) demonstrirao da su oba faktora utjecajna.

Drugi tip eksperimentalnih nacrta jest simulacija dono-
Senja poslovnih odluka koju uvodi Staw (1976). U njegovu su
eksperimentu sudionici pristupili zadatku za koji im je re¢eno
da testira njihovu uspjesnost u donosenju poslovnih odluka.
Trebali su se postaviti u ulogu direktora jedne tvrtke i odluci-
ti izmedu ulaganja u jedan od dva odjela za razvoj proizvoda
za koje su dobili relevantne financijske podatke. Nakon odlu-
ke dobili su podatke o uspjesnosti odjela za 5 godina. Polovica
sudionika bila je obavijestena o uspjehu, a druga polovica o
neuspjehu odabranog odjela. Potom su trebali odluciti o nas-
tavku ulaganja u ista dva odjela, no ovaj put su sami mogli ra-
sporediti proracun. Predanost prvotno odabranom projektu
ocitovala se u koli¢ini novca koji su mu namijenili u ovoj
odluci o budzetiranju. Rezultati su pokazali da su sudionici u
prvotno odabrani odjel ulagali vise novca kada je odjel bio ne-
uspjesan, $to pokazuje kako su bili nespremni pomiriti se s
uzaludno potro$enim resursima na prvom koraku.

TEORETSKA OBJASNJENJA ESKALACIJE PREDANOSTI

Teorija izgleda

353

Zamisljena kao teorija koja predvida odluke ljudi u nesigurnim
(probabilistickim) uvjetima, teorija izgleda (eng. prospect theo-
ry; Kahneman i Tversky, 1984) pretpostavlja da primamljivost
neke aktivnosti ovisi o ishodima koje od nje oc¢ekujemo i pripa-
dajudim vjerojatnostima, ali veliku vaznost pridaje i formatu
(okviru) kojim su te informacije predstavljene. Primjerice, od-
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luka ¢e ovisiti o tome jesu li inace identi¢ni ishodi prikazani
Zbog toga bismo trebali biti manje uzrujani ako projekt dono-
si manju dobit nego ako ulazi u vece troskove (Northcraft i
Wolf, 1984). Dvije generalizacije vazne su za efekt nepovrat-
noga troska. Prva jest sklonost riziku kada su ishodi prikazani
kao gubici (nazvana "trazenje rizika"). U terminima teorije iz-
gleda, nepovratni troskovi postavljaju osobu koja donosi odlu-
ku u domenu gubitaka, tj. navode je da promislja je li bolje
prihvatiti siguran gubitak (odustati od projekta) ili riskirati jo$
vedi. Prema teoriji izgleda, u takvim smo situacijama skloniji
riskirati. Jedan od bitnih preduvjeta za ovakvu generalizaciju
jest da ljudi dobitke i gubitke promatraju za kategoriju koja je
najsmislenija s obzirom na kontekst (Thaler, 2004). U ovom slu-
¢aju rijec¢ je o budzetu cjelokupnoga projekta, pa se sve odlu-
ke oko njega promatraju kao povezane. Zbog toga se gubici
na nekom projektu zele vratiti zaradom upravo na tom projek-
tu, umjesto da se usmjere na druge (mozda povoljnije) moguc-
nosti.

Druga je generalizacija da su ljudi skloni precjenjivati vaz-
nost sigurnih ishoda ("efekt sigurnosti"). Ishodi s vrlo visokim
i vrlo niskim vjerojatnostima, odnosno oni koji se gotovo si-
gurno ili hoce ili nece ostvariti, nose mnogo vecu tezinu u do-
nosenju odluka nego ishodi koji imaju umjerenu vjerojatnost
da se ostvare. Drugim rijeima: promjene blizu krajnjih vjero-
jatnosti mnogo jace utje¢u na kona¢nu odluku nego promje-
ne oko srednjih vjerojatnosti (npr. ako se sansa da ¢emo izgu-
biti novac poveca sa 95% na 99%, to ¢e mnogo jace utjecati na
nasu odluku nego ako je rije¢ o povecanju sa 50% na 54%). U
kontekstu nepovratnih troskova ovaj efekt vodi k ovom za-
kljucku: kako odustajanje od projekta podrazumijeva siguran
gubitak, rije¢ je o odbojnijoj opciji nego sto je vjerojatan (ali
ne i potpuno siguran) veci gubitak koji nas o¢ekuje ako nasta-
vimo s ulaganjem.

Samoopravdavanije

354

Najprikladnije objasnjenje eskalacije predanosti trenuta¢no se
¢ini ono koje izlaze Staw (1976; vidi i Brockner, 1992; Staw,
1997), u kojem se taj fenomen objasnjava opcéenitijom teorijom
kognitivne disonance. Prema teoriji kognitivne disonance (Fe-
stinger, 1957), osoba koja ima nesukladne kognicije (npr. sta-
vove) ili kognicije nesukladne s ponasanjem osjec¢a nelagodu
koju nastoji ukloniti njihovim uskladivanjem. Ova je nelago-
da posebno izrazena kada je u pitanje dovedeno samoposto-
vanje pojedinca, jer gotovo svi ljudi Zele o sebi imati pozitiv-
no misljenje i osjecati se kompetentno i moralno (Aronson, 1992).
Razmatrajudi nastavljanje ulaganja u neuspjesan projekt koji
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je sama prethodno zagovarala, osoba moze prihvatiti neus-
pjeh ili nastojati ostvariti uspjeh novim ulaganjem. Odusta-
janje od projekta dovodi u pitanje razboritost njegova zapo-
¢injanja, a time i status pojedinca kao mudra donositelja od-
luka. Zato se predvida da su ljudi skloni nastaviti s ulaganjem
kako bi opravdali svoju prvotnu odluku (Staw, 1976). Ovime
demonstriraju "retrospektivnu racionalnost" (zapravo raciona-
lizaciju), gdje je buduée ponasanje usmjereno prema demon-
striranju prosle odluke kao racionalne, umjesto da se racio-
nalna odluka donese u sadasnjim uvjetima imajuéi na umu
buduce dobiti i troskove (Staw, 1981). Nepovratni troskovi i-
maju ulogu utoliko $to je teze prihvatiti neuspjeh koji je nas ili
tvrtku stajao viSe novca, no mozda je vazniji "psiholoski ulog":
stupanj na kojemu smo vjerovali u uspjeh projekta ili stupanj
na kojem smo projekt smatrali "svojim".

Staw (1976) pretpostavlja da su za poticanje opravdavanja
prethodne odluke potrebna dva uvjeta — prethodno zapoceti
projekt treba imati negativne ishode te se osoba treba osjecati
osobno odgovorna za njegovu inicijaciju. U prethodno opisa-
nom eksperimentu naveli smo kako su sudionici ulagali vise
novca u odjel koji je bio neuspjesan nego u uspjesan. Prema
teoriji disonance, to se dogada zato $to su ljudi skloni oprav-
davati prethodno donesene odluke, a potreba za opravdava-
njem postoji samo ako se ta odluka retrospektivno ¢ini loSom.
Staw je (1976) u istom eksperimentu manipulirao i s faktorom
odgovornosti. Neki su sudionici u prvom koraku sami birali
odjel u koji Zele uloziti novac (situacija opisana ranije), dok je
drugima bilo receno da je prvotnu odluku donio njihov pret-
hodnik. U skladu s teorijom disonance, sudionici su bili skloni
ulagati veci iznos u prvotno odabrani odjel samo kad su bili
osobno odgovorni za odluku. S druge strane, oni koji nisu
sami donijeli odluku nisu imali niti $to opravdavati. U idu¢em
tekstu navodimo rezultate koji dodatno potvrduju objasnje-
nje eskalacije samoopravdavanjem. Ako nije drugacije navede-
no, istrazivanja su se koristila Stawovim (1976) scenarijem.

Percepcija osobne odgovornosti osobe koja donosi odlu-
ku temeljni je pokretacki faktor samoopravdavanja. Ako od-
govornost mozemo nekako negirati, tj. odvojiti osobu od razlo-
ga neuspjeha, onda bi i predanost projektu trebala biti manja.
Tako su Leatherwood i Conlon (1987) pokazali da ispitanici
manje ulazu u nastavak projekta ako im se kaze da je za neus-
pjeh projekta kriv strajk na koji su pozivali sindikati. Whyte
je (1991) istrazivao podjelu odgovornosti u kontekstu odluci-
vanja u grupi, koristeci se upitnickim manipulacijama sli¢nima
Arkesu i Blumer (1985). Ako smo odluku o stupanju u projekt
donijeli grupno, za naknadni neuspjeh odgovorni su svi cla-
novi grupe, a pojedina¢na se odgovornost smanjuje. Impli-
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kacija ovog istrazivanja jest u tome Sto su projekti pokrenuti
od grupe manje osjetljivi na eskalaciju predanosti, a u poslov-
nom je svijetu ovo ¢esca situacija u odnosu na samostalno za-
pocete projekte (Whyte, 1991). Sivanathan, Molden, Galinsky
i Ku (2008) proucavaju moze li se disonanca nakon lose od-
luke smanjiti indirektno: ako se ispitanicima pruzi prilika da
potvrde svoju vrijednost u nekoj drugoj sferi umjesto u do-
nosenju odluka. Ovo bi trebalo umanjiti eskalaciju, jer nesta-
je potreba da se vrati osjecaj vlastite vrijednosti. Ispitanici koji
su prije donosenja odluke o nastavku ulaganja mogli potvrdi-
ti svoju privrzenost nekoj njima vaznoj vrijednosti (npr. re-
ligijskim vrijednostima) manje su ulagali u prvotno odabrani
projekt. S druge strane, ako ispitanike pohvalimo kao dobre
donositelje odluka, onda njihovu pozornost usmjeravamo u-
pravo na onu sposobnost koja je dovedena u pitanje. Ispita-
nici kojima je receno da su prema rezultatima testa ispali me-
du najboljima u donosenju odluka eskaliraju jo$ vise nego oni
bez te informacije. U slucaju necijeg neuspjeha intuitivno smo
mozda skloni ohrabriti osobu podsjetivsi je da je inace upra-
vo u toj aktivnosti uspjesna. Ovo istrazivanje pokazuje da ta-
kvo povladivanje moze pojacati ve¢ prisutnu sklonost oprav-
davanju prethodnog neuspjeha.

Zakljuc¢no, iako neki autori smatraju da teorija izgleda mo-
Ze objasniti sve rezultate na temu eskalacije predanosti (Whyte,
1986), rezultati navedeni u korist objasnjenju putem samooprav-
davanja sugeriraju da tome nije tako (vidi i Brockner, 1992).
Ipak, na samoopravdavanje i teoriju izgleda ne treba gledati
kao na medusobno iskljuciva teoretska objasnjenja (Brockner,
1992; Staw, 1997). Kao cisto kognitivni fenomen, teorija izgle-
da ¢ini se primjenjivija na situacije u kojima ljudima nije ugro-
Zen identitet, odnosno u situacijama u kojima ljudi nisu mo-
tivirani da svoje odluke donose u nekom specificnom smjeru.
Ljudi, naime, mogu biti osjetljivi na nepovratne troskove i ka-
da nisu odgovorni za pocetnu odluku (Arkes i Blumer, 1985).
Ovaj je efekt posebno uocljiv u izjavama politicara koji kod
javnosti zele potaknuti stav da se neki preskupi projekt treba
nastaviti do kraja samo zbog toga s$to je na njega ve¢ potro-
$eno mnogo novca. lako javnost nije osobno odgovorna za od-
luku, predstavljanje projekta u domeni gubitaka ("ve¢ smo to-
liko potrosili ...") ¢ini je sklonijom da prihvati prijedloge o nas-
tavljanju ulaganja.

Upravljanje dojmovima i organizacijska kultura

356

Objasnjenje samoopravdanjem pretpostavlja da se odluke do-
nose u socijalnom vakuumu, no stvarne odluke donose se u
socijalnom okruzenju u kojem smo izlozeni evaluacijama dru-
gih. Odluke ¢emo stoga, mozda i ¢esc¢e opravdavati drugima
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nego sebi, procesom koji zovemo upravljanje dojmovima. U-
pravljanje dojmovima jest svjesno ili nesvjesno samoprezen-
tiranje s namjerom stvaranja odredenoga dojma kod drugih
osoba koji je u skladu s nasim ciljevima (Aronson, Wilson i A-
kert, 2005). Zaposlenici u tvrtkama Zele da ih percipiramo kao
sposobne i uspjesne, jer su te karakteristike povezane s na-
predovanjem, pla¢om i socijalnim statusom u poduzecu (Staw,
1981).

U poslovnom je svijetu izrazito vazna sposobnost dono-
Senja dobrih odluka. Medutim, ¢esto se sposobnost osobe ne
procjenjuje na temelju kvalitete donesenih odluka nego na
temelju njihovih posljedica, $to je tendencija koju zovemo "pri-
stranost prema ishodu" (eng. outcome bias) (Baron, 2008). Tako
¢emo sposobnost voditelja projekta vrednovati viSe na teme-
lju ishoda projekta negoli na njegovu procesu odlucivanja.
Stoga ¢e voditelji neuspjeloga projekta imati potrebu i drugi-
ma, a ne samo sebi, opravdavati svoje ulaganje u neuspjesan
projekt (Fox i Staw, 1979; Staw, 1981).

Foxi Staw (1979) demonstriraju utjecaje opravdavanja dru-
gima u istrazivanjima koja pokazuju kako su ispitanici skloni-
ji eskalaciji kad je njihov posao opisan kao nesiguran (da im po-
zicija ovisi o uspjehu trenuta¢noga projekta) i kada im je re-
¢eno da nadredeni ne podupiru projekt. Isticu da u takvim si-
tuacijama nepovratni troskovi psiholoski utjecu indirektno na
osobu koja donosi odluke, i to na¢inom na koji ona zamislja
reakcije drugih na potroseni novac. Osoba ocekuje da ¢e nad-
redeni biti pod utjecajem pristranosti prema ishodima: sto je
vise novca potrosila na neuspjesan projekt, smatrat ce je sve
slabijim voditeljem. Sli¢cno Brockner, Rubin i Lang (1981) po-
kazuju da su sudionici skloniji eskalaciji u situaciji kada odlu-
ku donose pred publikom, u odnosu na situaciju kada su to
¢inili nasamo.

Unato¢ sli¢énim predikcijama, samoopravdavanje i uprav-
ljanje impresijama razlicito pristupaju analizi racionalnosti. Na-
ime, sklonost odrzavanju pozitivne slike pred drugima racio-
nalna je jer moze znaciti razliku izmedu dobivanja promak-
nuda i otkaza (Kanodia, Bushman i Dickhaut, 1989; vidi i Staw,
1981). Voditelj projekta najcesée je menadzer cije su aktivnosti
usmjerene prema ¢uvanju vlastita ugleda. Ugled menadzera
povezan je s njegovom pla¢om i cijenom na trzistu rada, a po-
vecava se s uspjehom projekata koje vodi. Ako menadzer odu-
stane od projekta, njegov se ugled smanjuje, ¢ime mu pada i
cijena na trzistu rada, dok nastavak ulaganja u projekt u naj-
manjoj mjeri odrzava jednaku razinu ugleda.

Iracionalnom bismo onda mogli prozvati okolinu koja
stavlja premiju na takvo ponasanje. Staw je (1981) pokazao da
ucestalost eskalacije predanosti u nekom poduzeéu ovisi o
organizacijskoj kulturi i normama, odnosno o ponasanju koje
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se smatra prihvatljivim unutar tvrtke. Eskalacija ¢e se birati
kao nacin za opravdavanje svoje odluke pred drugima ako se
u kompaniji cijeni ustrajnost zaposlenika (vlada norma kon-
zistentnosti) i ako je kultura organizacije takva da se prizna-
vanje pogreske izrazito osuduje (Staw i Ross, 1987; prema Brock-
ner, 1992). Ona ¢e biti rjeda ako se u kompaniji cijeni eksperi-
mentiranje te se zaposlenike potice da priznaju svoje pogres-
ke. Medutim, Staw (1981) istice kako imamo tendenciju naj-
vise cijeniti upravo osobe koje su ustrajale u ne¢emu, cakika-
da je stanje bilo lose, a na kraju su ipak uspjele. Tu tendenciju
naziva "efekt heroja". Buduci da je ovaj fenomen prisutan na
razini cjelokupnoga drustva, vjerojatno ¢e se i u poduzedima
traziti "heroji" i na taj nacin poticati eskalacija predanosti.

SMANJIVANIJE PRISTRANOSTI -
IMPLIKACUE ZA RUKOVODITELJSKU PRAKSU

358

Istrazivanja pristranosti u odlucivanju bitna su za poslovnu
praksu onda kad pokazuju kako te pristranosti najbolje izbje-
¢i. Simonson i Staw (1992) dijele strategije za smanjivanje pri-
stranosti na one koje smanjuju utjecaje iracionalnih mehaniza-
ma i one koje povecavaju sklonost racionalnom rezoniranju.

Prvoj skupini pripadaju strategije za smanjivanje potrebe za
opravdanjem odluke ili uklanjanje njezina javljanja. Najjed-
nostavniji nacin jest zamijeniti osobu odgovornu za projekt,
tako da osoba koja odluc¢uje o poc¢etnom ulaganju nije ista kao
i osoba koja odlucuje o nastavku ulaganja. Od novog voditelja
onda mozemo ocekivati objektivnije procjene isplativosti ula-
ganja. Testirajuci tu hipotezu, Staw, Barsade i Koput (1997) po-
kazali su da se problemati¢ni bankarski zajmovi brze rjesavaju
ako je doslo do promjene menadzera koji te zajmove ugova-
raju. Preporuka tvrtkama, medutim, ne mora biti da moraju
posegnuti za tako drasti¢nim postupkom kao $to je smjenjiva-
nje zaposlenika. Alternativa jest podijeliti radne zadatke tako
da jedna osoba (ili grupa ljudi) donosi odluku o zapocinjanju
projekta, dok su drugi zaduzeni za donosenje procjena o us-
pjesnosti i nastavku ulaganja. Drugi se savjeti usmjeravaju ne
na eliminaciju nego na umanjivanje potrebe za opravdava-
njem. Simonson i Staw su (1992) jednoj skupini ispitanika u
nacrtu nalik Stawovu (1976) napomenuli da zadatak odluci-
vanja ne govori nista o njihovim poslovnim sposobnostima.
Ovi ispitanici znatno su manje eskalirali od ispitanika u pr-
votnom istrazivanju. Slicno tome, ako se zaposlenicima na-
glasi da se njihov rad cijeni neovisno o uspjehu projekata te
da njihov posao ili promaknuce neée doéi u opasnost, nece se
osjecati toliko ugrozeni ako im se projekti pokazu neuspjes-
nima. Ako zaposlenicima ne Zelimo umanjivati odgovornost,
mozemo potkrijepiti njihovo samopostovanje aktivnostima
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nevezanima uz projekt. Umjesto da se dokazuju kroz neuspje-
San projekt i stvore jos vece troskove, rotacijom poslova na-
kon pristiglih negativnih povratnih informacija mozemo od-
govornim menadzerima pruziti priliku da se dokazu na ne-
kom drugom zadatku (Sivanathan i sur., 2008). Na taj se nac¢in
osjecaju bolje u vezi sa svojim sposobnostima i smanjuje im se
potreba da opravdavaju neuspjeh projekta.

Drugom skupinom strategija nastojat ¢emo kod zaposle-
nika potaknuti racionalno donosenje odluka. Simonson i Staw
su (1992) demonstrirali da samo poticanje na pazljivo vaganje
razloga za i protiv nastavka ulaganja, bez jasnih napomena
kako to uciniti, ne ¢ini veliku razliku. S druge strane, ako su
ispitanici jace motivirani da donose dobre odluke, npr. ako im
je receno da ¢e se procjenjivati proces kojim su do njih dosli,
eskalacija se smanjuje. Ovo je vazan rezultat jer pokazuje ka-
ko se motivi za opravdavanje mogu korisno usmjeriti ako je
ono 5to se opravdava racionalnost metode kojom smo dosli
do odluke. Racionalnost mozemo potaknuti i tako da ispita-
nike usmjerimo prema konkretnim strategijama donosenja od-
luka. Od posebnog je znacenja jasno postavljanje ocekivanja
od projekta i ogranicavanje buduce potrosnje (Brockner, Shaw
i Rubin, 1979; Simonson i Staw, 1992). Ako unaprijed defini-
ramo kakav ishod znaci neuspjeh, kasnije ¢emo biti manje
slobodni u interpretacijama dvosmislenih informacija. Osim
toga, odgovornima za projekt time se implicitno sugerira da
je odustajanje prihvatljiva strategija u slucaju neuspjeha te ih
se navodi da razmisljaju o alternativnim strategijama ako se
neuspjeh dogodi.

METODOLOSKE | EKONOMISTICKE KRITIKE

359

Istrazivanja odluka o nastavku ulaganja mahom su laborato-
rijska, $to podrazumijeva nizi realizam i manju kompleksnost
eksperimentalnih situacija u odnosu na svakodnevicu. Jo$ pro-
blematicnije, varijable od interesa ponekad su operacionali-
zirane tako da se ispitanike samo navodi da zamisle odredene
situacije. Primjerice, Arkes i Blumer su (1985) operacionalizi-
rali osobnu odgovornost tako $to su svojim ispitanicima jed-
nostavno napisali da su odluku donijeli oni ili pak netko dru-
gi. Ovakva niska ekoloska valjanost baca sumnje na mogucé-
nost generalizacije rezultata na realni poslovni svijet, posebno
s obzirom na kritike prema kojima su tvrtke u kompetitivnom
okruzenju pod mnogo veéim pritiskom da zauzdaju iracio-
nalno donosenje odluka (Tang, 1988). Takoder, za razliku od
stvarnih uvjeta, u uvjetima laboratorija ispitanici nemaju $to
izgubiti (Zardkoohi, 2004). No artificijelnost laboratorijskih u-
vjeta iz istih je razloga nepovoljna i za istrazivace samooprav-
davanja jer se disonanca javlja jace za odluke s ozbiljnijim
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posljedicama (Aronson i sur., 2005). U laboratoriju zbog manj-
ka ozbiljnih posljedica i niskog realizma ispitanici se osjecaju
manje ukljucenima, a u takvim situacijama teze je pokazati u-
tjecaj samoopravdanja ili upravljanja impresijama (Brockner,
1992). Stoga je opravdano zakljuciti da su ovi psiholoski utje-
caji vjerojatno jos i jaci u realnim okolnostima. No iako labora-
torijski eksperimenti dopustaju jasnije zakljucivanje zbog to-
ga $to omogucuju izolaciju i kontrolu relevantnih faktora, nji-
hov niski realizam jest problematican i za istrazivanje psiho-
loskih faktora i za povezivanje s poslovnim svijetom. Zbog to-
ga je potrebno vise terenskih istrazivanja (Staw i sur., 1997; Ross
i Staw, 1993), kao sto je kvalitativno istrazivanje EXPO 86
svjetskoga sajma (Ross i Staw, 1986). Autori su proucavali no-
vinske izvjestaje, izjave za medije, interne izvjestaje i intervjue
vezane uz sajam. Sajam se pokazao potpunim financijskim pro-
masajem, no proucavanje ovih podataka pokazalo je kako je
s povecanjem troskova rastao i optimizam oko ocekivanoga
broja posjetitelja. Autori su pronasli dokaze o utjecaju psiho-
loskih faktora kao $to su osobna odgovornost, opravdavanje
pred drugima (projekt su financirali porezni obveznici), te
politickih pritisaka da se ostane predan pocetnoj zamisli. Me-
dutim, valja spomenuti kritiku Zardkoohija (2004), koji sma-
tra da se ovaj primjer (kao ni primjer nuklearne elektrane
Shoreham, Ross i Staw, 1993), ne moze generalizirati na veci-
nu tvrtki. Razlog tomu jest sto su u oba slucaja krajnju cijenu
platile osobe koje nisu sudjelovale u odluci — porezni obvez-
nici. Sto je veéi postotak troskova projekta koji se mogu preni-
jeti izvan organizacije, smatra Zardkoohi, to je vjerojatnije da
¢e se eskalirati u projektu.

Skupina autora (Bowen, 1987; Northcraft i Wolf, 1984) do-
vodi u pitanje temeljnu tezu s kojom smo pocel, a to je da is-
trazivanja eskalacije pokazuju kako ispitanici donose odluke
koje odudaraju od racionalnog modela. Naime, prema njima,
negativne povratne informacije, za kakve se smatralo da stva-
raju potrebu za opravdanjem (Staw, 1976), nisu bile dovoljne
da se projekt jasno odbaci kao neuspjesan. Northcraft i Wolf
(1984) smatraju da psiholoske utjecaje ima smisla razmatrati
samo kad su njihove predikcije jasno u suprotnosti s predik-
cijama racionalnih modela, a za to je potrebno da povratne in-
formacije budu nedvosmisleno negativne (u tom slucaju bilo
bi racionalno prekinuti s projektom). Stovise, Bowen (1987)
misli da je uz takve nepotpune povratne informacije racionalno
nastaviti s ulaganjem. Bez povratnih informacija koje jasno
upucuju na buduce dobitke i gubitke, Bowen smatra da ce
ljudi nastaviti s ulaganjem kako bi prikupili dodatne podatke
ili dali dodatnu sansu projektu. Osim $to je Bowenov model
presiromasan da objasni sve rezultate na tom podrucju, do-
datni je empirijski problem sto ispitanici negativne povratne
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informacije doista i dozivljavaju kao negativne (npr., Conlon
i Parks, 1987), a kad ih se pita za razloge ponovnog ulaganja,
ne navode da su ocekivali pozitivne rezultate (Brockner, 1992).
Nadalje, u istrazivanjima u kojima su podaci bili nedvosmi-
sleni i dalje se dobivaju utjecaji faktora kao sto su podjela od-
govornosti (Leatherwood i Conlon, 1987). Stoga ne mozemo
reci da uz odgovarajuce informacije ekonomski motivi otkla-
njaju psiholoske utjecaje.

No jo$ je vazniji prigovor ovaj: nedvosmislene su povrat-
ne informacije o buduéim dobitima u realisti¢cnim uvjetima iz-
nimka, a ne pravilo (Simonson i Staw, 1992). Buduci da dobi-
ci i gubici ovise o brojnim faktorima unutar vlastite organiza-
cije i tudih organizacija te stanja na trzistu, procjene na koje
se mozemo osloniti jesu rijetkost (za popularni prikaz neiz-
vjesnosti procjena na trzistu vidi Taleb, 2007). Vazno je iznijeti
zakljucak da utjecaj psiholoskih faktora ne sugerira umanjen
utjecaj ekonomskih faktora (Staw i sur., 1997), nego oba seta
faktora utjec¢u na odlucivanje. Ovisno o organizacijskom kon-
tekstu, jedni ili drugi mogu biti istaknutiji, a relevantan je fak-
tor i priroda samoga projekta, npr. odnos izmedu nepovrat-
nih troskova te vjerojatnosti buduceg uspjeha. Ako su nepo-
vratni troskovi (tj. akumulacija gubitaka) nedvosmislen po-
kazatelj da je projekt osuden na propast, osobe koje donose
odluke nece nastavljati ulaganje. Kad se tipican scenarij s ne-
povratnim troskovima prebaci u kontekst naftnih busotina,
profesionalni geolozi pokazuju deeskalaciju, tj. rjede nastav-
ljaju ulaganje ako je u scenariju navedeno da je napravljeno
vise busotina te potroseno vise novca (Garland, Sandefur i Ro-
gers, 1990). Razlog tomu jest $to su profesionalni geolozi (za
razliku od studenata: vidi Garland i sur., 1990; eksperiment 2)
upoznati s ¢injenicom da ako se uz pocetne busotine ne pro-
nade nafta, malo je vjerojatno da ¢e se naci i nakon dodatnih
busenja.

INTERINDIVIDUALNE RAZLIKE

361

Kad govorimo o utjecaju interindividualnih razlika na do-
nosenje odluka, intuitivno bi prva pretpostavka bila da inteli-
gentniji ljudi donose bolje odluke, a to je pokazano i kod efek-
ta nepovratnih troskova. Stanovich i West (1998) svoje su ispi-
tanike pitali koliko bi puta otisli igrati tenis s ozlijedenim lak-
tom — kada su platili ¢lanstvo u teniskom klubu ili kada ga ni-
su platili. Ispitanici s visSim rezultatima na SAT-u (americkom
testu akademske sposobnosti, koji visoko korelira s opéom in-
teligencijom) cesce su davali isti odgovor u oba slucaja, po-
kazujucéi da su smatrali kako nepovratne troskove treba zane-
mariti. Stanovich i West (1998) smatraju da rezultati poput o-
vih, koji pokazuju da inteligentniji ljudi ¢esce odgovaraju u
skladu s teorijom racionalnog izbora, sugeriraju da je taj mo-
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del uistinu normativan (vidi Stanovich i West, 2000 za opsez-
niju raspravu). Utjecaj nepovratnih troSkova, osim o inteligen-
ciji, ovisi i o crtama li¢nosti. Primjerice, Moon se (2001b) kori-
stio scenarijem aviona nevidljivog za radar i pokazao kako su
osobe koje imaju izraZeniji osjecaj za izvrSavanje duznosti, $to
je jedan od aspekata savjesnosti, manje sklone eskaliranju pre-
danosti. S druge strane, osobe koje imaju visoku potrebu za
uspjehom podloZnije su efektu nepovratnih troskova. Schau-
broeck i Williams (1993) pokazali su kako su osobe s li¢nosti
tipa A sklonije eskaliranju predanosti. Takvu li¢nost karakteri-
zira visoka kompetitivnost, neprijateljstvo, ukljuc¢enost u po-
sao i zelja za kontrolom (Wiebe i Smith, 1997). Autori pretpo-
stavljaju da su ove osobe sklonije za negativne ishode kriviti
sebe, zbog ¢ega imaju jac¢u potrebu za samoopravdavanjem.

Tako teorija racionalnog donosenja odluka pretpostavlja kako
nepovratni troskovi ne bi trebali utjecati na nase odluke, niz
istrazivanja koje smo opisali pokazuju da taj utjecaj postoji.
No moramo ponoviti opéu kritiku veéine navedenih istrazi-
vanja, a to je da su cesto provodena samo u obliku upitnika.
Ovakva metodologija zasigurno ne aktivira sve psiholoske
procese kakvi se aktiviraju u relevantnim okruzenjima, sto
dovodi u pitanje mogucnost generalizacije rezultata.
Takoder, jasno je kako ne postoji jedinstveni teoretski o-
kvir u kojem bi se svi ovi nalazi mogli opisati. Jedan od mo-
gucih razloga jest razjedinjenost bihevioralno-ekonomske i
socijalno-kognitivne literature, a time i manjak radova koji sin-
tetiziraju nalaze iz ovih dvaju smjerova istrazivanja. Buduce
napretke u razumijevanju ovoga fenomena vidimo u rasvjet-
ljavanju temeljnih percepcija: kako ljudi konceptualiziraju
svoje troskove i projekte, odnosno, specifi¢nije, u kojim to¢no
uvjetima dolazi do "biljezenja" nepovratnih troskova, a u ko-
jim se uvjetima ti troskovi zanemaruju. Jer jedno je sigurno —
usprkos savjetima ekonomista, njihov je utjecaj tesko izbjedi.
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Normative economic principles, as described in the theory of
rational choice, assume that we base our decisions solely on
future gains and losses. However, the results of several lines
of research show that our decisions are influenced by sunk
costs, past investments that are not redeemable. This
phenomenon is called the sunk cost effect and it comes in
two forms. In choice dilemmas we want to use what we have
paid disregarding possible additional costs. When deciding
whether to continue an investment, people tend to financially
support a failing project. In this paper, both types of sunk
cost effects are described and results of relevant research are
reviewed, as well as the methodology and criticisms of this
research. Furthermore, the differences between economic
and psychological theories are considered. In the end, the
practical implications of this research for the managerial
domain are mentioned.
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