Da li cemo biti milioneri
sledece godine u ovo vreme?

Branko Pavlovic,

dlan lzvrsnog komiteta Generali
osiguranja i predsednik Udruzenja
aktuara Srbife

Pored izbegavanja svih
kognitivnih klopki u
koje nas gura intuicija,
za razumevanje uspeha
u predvidanju koliko
¢e ko imati miliona
sledece godine, ne sme
se zaboraviti jedna
opsta formula DZona
Brokmana: uspeh =
talenat + sreca i jos
jedna: veliki uspeh =
malo vedi talenat +
mnogo srece

otovo svaka funkcija u osigurava-
Gjuc’oj kompaniji se nekoliko puta

godisnije srece sa zahtevom menad-
7menta za procenama, ocekivanjimai pla-
novima odredenih numeri¢kih pokazate-
lja poslovanja iz svoje nadleznosti. Vecina
to radi rutinski bez previse razmisljanja ili
daje poZeljne odgovore, ni sama ne veru-
juci u dostavljene prognoze. Zaposleni
koji pokusaju da sto bolje obave zahteva-
ni zadatak, u nedostatku boljeg alata, ¢esto
prognoziraju intuitivno zbog cega dobija-
ju rezultate podjednako nepouzdane kao
iu prethodnom slucaju.

Daniel Kaneman, dobitnik Nobelo-
ve nagrade za ekonomiju, u svojoj knjizi
““Thinking, fast and slow, bavio se heu-
ristikama, zabludama, teorijom perspekti-
va, srecom, itd. Naué¢no je objasnio poja-
vu kognitivnih iluzija, odnosno greski koje
nastaju u brzom logi¢kom razmisljanju,
a koje dovode do pogresnog razumeva-
nja proslosti, odnosno losih projekcija
buduénosti. Ova knjiga je puna pravila i
primera koji mogu pomaci u izbegavanju
standardnih logickih zamki u koje pada
vecina ljudi prilikom predvidanja. Naro-
¢ito moze biti zanimljiva zaposlenima u
da povremeno predvidaju poslovne rezul-
tate za naredne kvartale i godine. Kane-
manova knjiga je bila inspiracija za pisa-
nje ove kolumne.

Zanimljiv primer pogresnog zakljuciva-
nja se moze konstruisati na sledeci nac¢in:
“Aleksandar je vrlo stidljiv i povucen, vre-
dan, ali nezainteresovan za ljude i stvaran
svet. Voli red, rad i dobro uocava deta-
lie. Da li je verovatnije da je Aleksandar
aktuar ili voza¢ kamiona?” Ljudi iz osi-
guranja, koji znaju ko su aktuari, gotovo
izvesno ¢e odgovoriti da je Aleksandar
aktuar, posto ih navedene osobine jedno-
stavno na to navode. Ipak, dublja analiza
kaze da u Srbiji ima visestruko vise vozaca
kamiona nego aktuara, pa je tacan odgo-
vor da je znatno verovatnije da je Alek-
sandar kamiondzija.

Drugi, slican primer: “Ana ima 35 godi-
na. Nije udata, otvorena je, komunikativna
i inteligentna. Diplomirala je marketing.
Tokom studija je ucestvovala u protesti-
ma protiv zagadenja reka i bila aktivista
protiv izgradnje nuklearnih elektrana u

Srbiji. Pitanje je sta je verovatnije da je
Ana zaposlena u kontakt centru osigura-
vajuce kompanije ili zaposlena u kontakt
centru osiguravajuce kompanije i femi-
nistkinja?” Opis Anine licnosti navodi na
drugi odgovor, jer je prosto nemoguce da
takva osoba bude samo sluzbenica osigu-
ravajuce kompanije. Dublja analiza kaze,
da cak iako je verovatnoca da je Ana femi-
nistikinja 90 %, ukupna verovatnoca dva
dogadaja (sluZbenica i feministkinja) je
uvek manja od verovatnoce samo jednog
od tih dogadaja (sluzbenica).

Ovi primeri pokazuju nesavrienost sva-
kodnevne upotrebe brzih heuristika ljud-
skog mozga, formiranih na osnovu doziv-
ljenog liénog iskustva i prakticnog znanja.
Samo malo dublja analiza relativno lako
daje argumentaciju za suprotne odgovore.

Predvidanje buducnosti na osnovu iluzije
razumevanja proslosti

Mnogi ljudi tvrde da su “znali mnogo rani-
je da ce se finansijska kriza desiti 2008.
godine”. U stvari, oni su samo pretpostav-
ljali da ¢e sc kriza desiti, ali to nisu mogli
znati. Veliki broj inteligentnih i dobro
informisanih ljudi koji su itekako zainte-
resovani za buducnost privrede, nisu vero-
vali da je katastrofa neizbezna. Iz toga sle-
di zakljucak da kriza nije bila ocekivana
i predvidiva.

Kada se desi nepredvidivi dogadaj, obic-
no se odmah prilagodava li¢ni pogled na
svet kao reakcija na iznenadenje. Dobar
primer za to je fudbalska utakmica izme-
du dve ekipe koje imaju isti broj pobeda
i poraza. Kada je igra zavrsena, jedan od
timova je odneo pobedu. Poredenije lic-
nih razmisljanja pre i posle utakmice daje
zanimljiv rezultat. U licnom, izmenjenom
modelu sveta posle utakmice, pobednicki
tim mnogo je ja¢i nego poraZeni, i pogled
na proslost, kao i buducnost je izmenjen i
stvara se nova percepcija. Sada je “sigur-
no” da bi i pre utakmice “tipovanje” bilo
na pobednicku ekipu.

U¢iti od iznenadenja i prilagodavati svoj
pogled na proslost na osnovu novih infor-
macija je racionalan postupak, koji moze
imati opasne posledice, ukoliko styori ilu-
ziju razumevanja proslosti, na osnovu koje
se kasnije donose bitne buduce poslov-
ne odluke.
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Jedan razlog za davanje primata formulama nad strucnim

Intuicija ili formule

Poznavaocima vina dobro je poznata
¢injenica da 5to je Bordo vino starije, to je
i kvalitetnije, a samim tim i skuplje. Kako
bi pokazao verodostojnost jednostavnih
statistickih proracuna, ekonomista i lju-
bitelj vina, Orley Ashenfelter, zeleo je da
predvidi cenu kvalitetnih, Bordo vina u
buducnosti. Iskustva u uzgajanju grozda
pokazala su da se najbolja vina dobijaju u
godinama kada su leta topla i suva, a pro-
leca kisna. Ashenfelter je to znanje pre-
tvorio u formulu. Na osnovu tri karakte-
ristike: prosecne temperature tokom leta
za vreme vegetacije, kolicine kise za vreme
berbe i ukupne koli¢ine padavina tokom
prethodne zime, on uspesno prognozi-
ra cenu vina - za godine, pa ¢ak i dece-
nije unapred. Na taj nacin pobija cko-
nomsku teoriju, po kojoj cena treba da
bude odraz svih raspoloZivih informaci-
ja, ukljucujuci i kompletnu informaciju
o vremenu. Njegova formula je, medu-
tim, izuzetno precizna - odnos izmedu
njegovih predvidanja i stvarnih cena je
iznad 90 % pogodaka.

Postavlja se pitanje zasto ekonomski
struc¢njaci odbacuju takve formule. Paul
Meehl, jedan od najsvestranijih psihologa
dvadesetog veka, smatra da do toga dola-
zi jer eksperti vole da razmisljaju izvan
okvira i razmatraju sloZene kombinacije
u donosenju svojih predvidanja. To pone-
kad moze doneti dobre rezultate, ali gene-
ralno smanjuje tacnost. Nekoliko studija
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‘ . misljenjem je da su ljudi nepopravljivo nedosledni u procenama na osnovu kompleksnih informadija.
Kada se ttazi da procene iste stvari dva puta, cesto daju razlicite odgovore

je pokazalo da donosioci odluka odbija-
ju predvidanja prema formuli, ¢ak i kada
im ona sugerise rezultat. Oni smatraju da
treba odbaciti formulu jer imaju dodatne
informacije o slucaju, ali vrlo cesto nisu u
pravu. Prema Meehlu, postoji samo neko-
liko okolnosti pod kojima se moze zane-
mariti rezultat formule. U svom ¢uvenom
misaonom eksperimentu, na pitanje da li
¢e osoba i¢i u bioskop te veceri, Meehl
odgovara da je pravilno zanemariti for-
mulu ako je primljena informacija da je
pojedinac slomio nogu tog dana. On to
naziva “pravilo slomljene noge”. Poenta
je, da je slomljena noga veoma redak, ali
presudan faktor u ovom slucaju.

Jos jedan razlog za davanje primata for-
mulama nad stru¢nim misljenjem je da su
ljudi nepopravljivo nedosledni u procena-
ma na osnovu kompleksnih informacija.
Kada se trazi da procene iste stvari dva
puta, ¢esto daju razlicite odgovore. Isku-
sni radiolozi koji su procenjivali snimak
grudnog kosa kao “normalan” ili “abnor-
malan”, ¢ak su u 20 % slucajeva, istu sli-
ku, drugi put, videli razlicito. U studiji u
kojoj je od 101 nezavisnog revizora traze-
no da procene pouzdanost interne kor-
porativne revizije, otkriven je slican ste-
pen nedoslednosti. Cak je u 41 odvojenoj
studiji o pouzdanosti izvestaja revizora,
menadzera i drugih stru¢njaka dokaza-
no da je ovaj nivo nekonzistentnosti vrlo
tipican, ¢ak i kada se predmet ponovo
procenjuje u roku od nekoliko minuta.

Nepouzdane i nekonzistentne procene
svakako ne mogu doneti validna intuitiv-
na predvidanja buducnosti.

Zakon malih brojeva

Odavno je poznato da rezultati istrazi-
vanja na velikim uzorcima zasluzuju vise
poverenja od onih na malim. Cak su i lju-
di koji nemaju znanja iz statistike ¢uli za
zakon velikih brojeva, na kome se zasni-
va osiguranje.

Sledece dve izjave imaju potpuno isto
ZDBCCH]C:

* Veliki uzorci su precizniji od malih uzo-
raka.

= Mali uzorci daju ekstremne rezultate
mnogo cesce nego veliki.

Prva izjava je ocigledno istinita i jasna,
ali posledice druge izjave nisu tako ocigled-
ne. Hipoteza da je rizik od provalne kra-
de veci od pozarnog rizika zaista je tacna
u praksi. Medutim, u procesu potvrdivanja
pocetne tvrdnje, postoji rizik izbora suvise

KoriScenjem dovoljno
velikog uzorka smanjuje

se rizik pogresnog
zakljucivanja. Cak su i

ljudi koji nemaju znanja

iz statistike culi za zakon
velikih brojeva, na kome se
zasniva osiguranje




malog uzorka u kome je razlika neubedljiva,
ili ¢ak uzorka u kome ¢e se cesée dogoditi
pozar. Ako na osnovu ovog istrazivanja tre-
ba doneti poslovnu odluku, ishod bi mogao
skupo da kosta, zbog gubitka resursa i neu-
speha u potvrdivanju hipoteze koja je isti-
nita, Koris¢enjem dovoljno velikog uzorka
smanjuje se rizik pogresnog zakljucivanija.
To se postize prili¢no jednostavnom pro-
cedurom. Tradicionalno, u istrazivanjima
koja se sprovode u kompanijama u cilju
donosenja poslovnih odluka, ne koriste se
formule za izbor veli¢ine uzorka i primat
u izboru broja ispitanika se daje intuiciji.

Primer: u telefonskoj anketi 300 odra-
slih osoba, 60 % podrzava reformu siste-
ma zdravstvenog osiguranja. Ako bi treba-
lo skratiti ovu poruku u ¢etiri reéi, gotovo
sigurno bi bilo: “stariji podrzavaju refor-
mu zdravstva”. Ove reci daju sustinu pri-
¢e, dok su detalji izostavljeni. Naravno,
ekstremno velike ili male velicine uzor-
ka bi svima privukle paznju. Ne bi bio
isti odnos ¢itaoca prema uzorcima od 6
osoba ili 6 miliona osoba, ali 300 ili 1.300
ostavlja slican utisak, jer ljudi ne razume-
ju znacaj veli¢ine uzorka. Poruka o anketi
sadrzi informacije dve vrste: o priéi i izvo-
ru price. Vecina ¢italaca se fokusira na pri-
¢u, a ne na pouzdanost rezultata. Kada je
pouzdanost o¢igledno niska (npr. uzorak
od 6 osoba), poruka ce biti diskreditovana
i Citalac ce odbiti rezultate ankete i u nju
nece verovati, ali malo vedi uzorak intui-
tivno prolazi kao kredibilan uzorak iako
o u stvari nije.

Analizirajuci pol 6 rodenih beba u jed-
nom porodilistu postavlja se pitanje koja
sekvenca rodenih muskih i Zenskih beba
je verovatnija: MMZMZM i MMMM-
MM. Intuicija zanemaruje malu veli¢inu
uzorka (od samo 6 beba) i o¢ekuje slucaj-
nost i ravnomernost pojave polova. Tako se
pogresno pretpostavlja da se pojava 6 rode-
nih muskih beba za redom desava znatno
rede od prethodnog primera MMZMZM.
Sledeci intuiciju, ¢esce se pogresno pre-
poznaju slucajni dogadaji kao sistemat-
ski, iako se lako zakljucuje da su u pita-
nju medusobno nezavisni dogadaiji, tj. da
broj prethodno rodenih muskih ili zenskih
beba ne utice na pol sledece bebe.

Istrazivaci u Americi su traZili tajnu
uspednog obrazovanja. Gejts fondacija je
sprovela projekat, vredan oko 1,7 milijardi
dolara, kako bi otkrila karakteristiku naj-
uspesnijih skola. Zakljucak ovog istrazi-
vanja bio je da vecina uspesnih skola ima
mali broj u¢enika. Ovi podaci ohrabri-
li su Fondaciju da odvoji znacajne inve-
sticije za pravljenje malih gkola, ponekad
i deljenjem velikih skola na manje jedi-
nice. Mnoge istaknute institucije u SAD
pridruZile su se ovoj inicijativi. Smatrano
je da su male skole u stanju da obezbede
odli¢no obrazovanje i na taj nacin $kolu-
ju buduce uspesne ljude, dajuci im vige

paznje i podsticaja nego §to mogu da dobi-
ju u vec¢im skolama. Nazalost, ispostavilo
se da su analize besmislene, jer su korisce-
ne pogresne cinjenice. Kada su istraziva-
¢i proucili karakteristike najgorih skola,
Uciti od iznenadenja i
prilagodavati svoj pogled
na proslost na osnovu novih
informacija je racionalan
postupak, koji moze imati
opasne posledice, ukoliko
stvori iluziju razumevanja
proslosti, na osnovu koje

se kasnije donose bitne
buduce poslovne odluke

utvrdili su da i lose $kole, takode, imaju
tendenciju da budu manje od prose¢nih,
Istina je da male $kole nisu ni bolje ni loi-
je od proseka, nego ceice daju ekstremno
dobre ili lose rezultate zbog malog uzorka.

Teinja ka proseku
Tvrdnja da “nagradivanje poboljsava rad-
ni u¢inak mnogo vise nego kaznjavanje”
dokazana je u mnogim istrazivanjima kod
ljudi, golubova, pacova i drugih Zivotinja.
Bez obzira na to, mnogi se ne slazu sa tim.
Jedan iskusan menadzer je zapazio: “U vige
navrata sam pohvalio svoje saradnike za
perfektno izvrsenje nekog zadatka. Kada
bi slededi put pokusali da urade istu stvar,
to bi obi¢no bilo mnogo gore. S druge stra-
ne, kada malo podviknem zbog loseg izvr-
Senja zadatka, onda oni daju sve od sebe
u slede¢em pokusaju i urade bolje posao.
Zato smatram da kazna pozitivno utice na
njih, a ne nagrada”. MenadZer je sa jedne
strane u pravu, ali sa druge, pravi sustinsku
gresku! Ono $to je on primetio poznato je
kao teinja ka proseku, koja se u prethod-
nom primeru desila zbog slucajnih razli-
ka u kvalitetu izvodenja zadatka. Sarad-
nik koji je bio najbolji, verovatno je samo
imao najvise srece u tom pokusaju, pa je
potom pogorsavao svoj ucinak bez obzira
da li je pohvaljen ili ne. Sli¢no, menadzer
je kritikovao saradnika kada mu je nastup
bio izuzetno los. Saradnik bi ga svejedno
poboljsao bez obzira ta mu je menadzer
rekao. MenadzZer je pogregno interpreti-
rao neizbezne fluktuacije slu¢ajnih proce-
sa, koji na velikom uzorku teze ka proseku.
Korelacija i regresija su razli¢ite per-
spektive iste pojave. Diskusijom o tvrd-
nji “visoko inteligentne Zene se veoma cesto
udaju za muskarce koji su manje inteligentni
od nfih” mozemo se dobro zabaviti u sva-
kom drustvu i ¢uti niz zanimljivih objas-
njenja koja su obi¢no daleko od realnosti.
Jedna od njih je da inteligentne Zene zele
da izbegnu takmicenije sa jednako inteli-
gentnim muskarcima.

Sledeca izjava “korelacija inteligencije
suprusnika daleko je od savriene” ocigled-
no je istinita i nezanimljiva. Ko bi ocekivao
da korelacija bude savriena, odnosno da
je inteligencija supruznika identi¢na? Pro-
sto nema $ta da se objasnjava. Prva tvrd-
nja koja se ¢ini zanimljivom za diskusiju i
druga izjava koju prihvatamo kao trivijal-
nu su zapravo matematicki jednake. Ako
je veza izmedu inteligentnih supruzni-
ka manja od savrsene (iako se muskarci i
Zeneu proseku ne razlikuju u inteligenci-
ji), onda je matematicki neizbezno da ce
visoko inteligentne Zene biti u braku sa
muzZevima koji su u proseku manije inte-
ligentni od njih (vazii obrnuto, naravno).

Greske u intiutivnom predvidanju

Sektor za plan i analizu osiguravajuce kom-
panije razraduje godisnje planove menad-
Zmenta. Sve filijale su slicne po veli¢ini i
izboru proizvoda koji nude, ali se proda-
ja razlikuje zbog lokacije, konkurencije i
drugih slucajnih faktora. Dati su rezulta-
ti prodaje po filijalama za 2013. godinu i
treba prognozirati oc¢ekivanu prodaju za
2014. godinu. Pretpostavka menadZzmen-
ta je da ce se prodaja ukupno povecati za
10 %. Kako bi trebalo dovriili sledecu tabe-
lu da bi se dobila najuspesnija prognoza?

Premija

Premija

Filijala 2014

2013.
1 11.000.000

¥ 18.000.000

Sa prethodnim znanjem o teznji ka pro-
seku jasno je da je uobicajeno ocigledno
redenje dodavanjem 10 % na prodaju sva-
ke filijale pogresno. Da bi prognoze bile
uspesne, to zahteva dodavanije vise od 10 %
filijalama kojima loe ide prodaja ili doda-
vanje manje (ili ¢ak oduzimanje) drugi-
ma kojima ide bolje od proseka. Medutim,
ako pitate prosecne analiticare, verovat-
no cete nai¢i na nerazumevanje. Nauc¢nik
Galton je dokazao da je koncept teznje ka
proseku daleko od ociglednog. Opéte pra-
vilo je jednostavno, ali ima iznenadujuce
posledice - kad god je korelacija izme-
du dva rezultata nesavréena, desava se i
teznja ka proseku.

Na kraju pored izbegavanija svih kogni-
tivnih klopki u koje gura intuicija, za razu-
mevanje uspeha u predvidanju koliko ce
ko imati miliona sledeée godine, ne sme
se zaboraviti jedna opsta formula Dzo-
na Brokmana:

uspeh = talenat + sreca
veliki uspeh =
malo vedi talenat + mnogo srece m
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