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Esciencelog

Lyderysté Sprendimy Priémimas

Sprendimai yra iS lyderio sékme Sirdyje, o kartais yra kritiniy momenty, kai jie
gali buti sunku, stulbinantis ir nervinantis. Taciau drasiausias sprendimai yra
saugiausia. Tai Saltinis suteikia naudingos ir praktinés gairés priimant
efektyvius ir veiksmingus sprendimus tiek vieSajame ir privaciame gyvenime.

Nieko pavyksta sékmé geriau nei kito saldaus sékme.
Profesorius Hossein Arsham
Jvadas ir santrauka

“Kazkur palei vystymosi linija atrandame tai, kg mes iS$ tikryjy yra, ir tada mes
padaryti musy tikrg sprendima, dél kuriy mes esame atsakingi. Padaryti Sj
sprendima, pirmiausia sau, nes jis galite niekada gyveno kazkieno kito
gyvenima.”

Eleanor Roosevelt

Nusvitimas yra zmogaus atsiradimas i savo susikurtame nebranduma.
Nebrandumg yra nesugebéjimas naudoti vieng supratimg be rekomendacijy is$
kito. Tai nebranduma savarankiskai nustaté kai jos priezastis slypi ne supratimo
stokos, bet dél ryzto ir drasos jj naudoti be rekomendacijy is kito trikumo! Ar
drasos naudotis savo supratimg! Apsvieta reiskia visiskg atsakomybe uz savo
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gyvenima.

Nepriklausomybés deklaracija Amerikos Revoliucijos yra grozio ir jrodomaja
galig preambules, pasiekti atgal j nutolusiose senovéje ir pirmyn taip
neterminuota ateitis, iSkéle milijony Zmoniy Sirdis ir toliau daryti. Sie ZodZiai
yra labiau sprogi ir revoliucinis nei nieko rastisko kada jie yra nuolatinis

jkvépimo visai engiamy asmeny visame pasaulyje.

Bendras poveikis kultiiros ir pramonés yra vienas anti-nusvitimo, kad yra
laipsnisSkas techniniy dominavimas gamtoje, tampa masinés apgaulés ir virto uz
kaustymas samone priemonémis. Tai trukdo autonominiy, nepriklausomy

asmeny, kurie nusprendzia, ir nusprendzia sgmoningai sau plétra.

Jus galite nuspresti, tam tikrose ribose: nemokama zmogus yra tas, kuris zino ir
pripazjsta jo/jos jgyvendinama regiong pvz, jo/jos visuomenéje nustatyti. Vergas
nezino apie tokias ribas. Nemokamg zmogus yra protingas, atpazinti, kas yra
jo/jos kontrole, o kas ne, ir turi galimybe priimti pirmoji ir pratesti antrasis. Jus
galbit girdéjote, kad “Jeigu yra noras, ten turi biti bidas”. IS tikryjy patarimas
turéty buti j prieSingg tam, “Jei yra buidas, tada ten gali buti valia”. Tai yra
teisinga, nes tai jmanoma regionas gali buti tusti, o vienas gali ignoruoja viena
ar keletas apribojimy, tada badamas dideliy problemy, pvz., nori uz tuos
gebéjimo.

Nerealus likesciai laisve ir teises padaryti savo sprendimus bus sunaikinti
Zmogy, jeigu pripazjstama, kad Sie idealai yra privilegijos, o ne bitinumo ir
todél juos lydi pareigas.

Baimé yra ne kalbéti tiesg jprocCio; kai puikiai nuosirdumas Tikimasi, puikiai
laisvé turi biti leidziama. Nei kas nors, kuris yra linke supykti, kai klausos tiesg

turéty bati jdomu, kodél jis neturi girdéti. Pavyzdziui, kai as paprasiau verslo
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vadybininkas, ka padaré jo organizavimg vienas i$ geriausiy savo pramone, jis
atkreipé démesj j jo CIO ir pasaké: “Joe milijonierius. Jis gali mesti bet kuriuo
metu. Jis sako, k3 jis galvoja yra teisus!”

Protas yra tai, kg jusy smegenys daro samoningai. Musy protai atlikti
informacijos apdorojimo ciklg, siekiant suformuoti strategijas, kuriy reikia
norint gyventi savo kasdienj gyvenima. Sis procesas yra Zinomas kaip
sprendimy priémimo procese. Taciau, be priimant sprendimus, nes daugelio
rasiy neaiskumy, mes taip pat susiduriame su problema, vadinama
decidophobia, kuri yra padaryti klaidinga sprendimg kartu su nervy
susijaudinimo baimé. Be to, baimé sprendimo Kiti yra tikras kelias j nelaime,
kuri yra proto busena.

Sprendimai yra ne sékmés Sirdyje, o kartais yra kritiniy momenty, kai jie gali
buti sunku, stulbinantis, ir nervy stelaZai. Si svetainé suteikia pagalbg ir gaires
priimant efektyvius ir veiksmingus sprendimus jgyvendinant naudoti gerai
struktlrizuotq pozilrj ir gerai orientuota procesas zinomas kaip modeliavimo
arba paradigmos procese. Zodis paradigma kiles i$ graiky kalbos ZodZio
paradeigma, reiskiancio “modelj” arba “modelis.” Modelj sudaro atitinkamai
pazvelgti j pasaulj, bendra prielaidy rinkinj, kurios leidzia mums suprasti ar
nuspéti elgesj kelig. Modeliai turi galingg jtakq asmenims ir visuomenei, nes
musy pozilris j pasaulj lemia musy prielaidomis apie tai. Norédami Kitaip
tariant, misy vizija daznai paveikti kg mes manome apie pasaulj; Misy

jsitikinimai daznai nustato informacija, kuri mes “pamatyti”.

Sprendimy priémimas yra apie susiduria su klausimu, kaip antai, “Biti ar
nebuti?”, buti vienas norite buti ar nebati? Tai yra sprendimas. Zmonija visada
gyveno baimés Sesélis. Taciau beveik nieko nebuvo Zinoma apie baime, kol
Freudas pradéjo nejprasty fobijy tyrima. Siek tiek véliau, kai psichologai teigé,

kad viena baimé yra bendras visai Zzmonijai: mirties baimeés.
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Sprendimai, sprendimai ir daugiau sprendimy! IS priémimo rimty sprendimy
baimé yra naujos risies baimé, vadinami decidophobia, paskelbé Prinstono
Universiteto 1973, Walter Kaufmann metais padaryti klaidingg sprendimg baimé
yra gerai zinoma, kad bet atsakingai vadovu. Kaip saké Eleonor Roosevelt, “Jus
jgyti stiprybés, drasos ir pasitikéjimo kiekvienam patirtj, kuri jums tikrai
sustabdyti ieskoti baime j veidg.” Kur jas matote sékmingg verslg, kazkas
kazkada padaré drasy sprendimg. Niekada dar buvo zmonijos istorijoje, kuris
vadovavo lengvumo gyvenima, kurio vardas yra verta prisiminti asmuo. ]

gyvenimo sunkumas yra pasirinkimas.

Lotyniskas zodis Decido turi dvi reikSmes. Tai gali reiksti priimti ir taip pat
nukristi. Taigi augalai vadinami lapuociy jei jy lapai nukristi rudenj. Zodis
rudenj pradéjo kaip “lapy rudenj” rudenj 15 amziuje. Sgvoka “imtis ryztingy
zingsniy” siilo abiejy reikSmiy aktualumg. Padaryti neteisingg sprendima
provokuoja kritimo baime.

Veiksminga ir jrodyta, sprendimo priémimo procesas buvo sukurtas per
pastaruosius 70 mety ir yra zinomas kaip Operacijos Tyrimai/Vadyba
Mokslas/Sprendimas Mokslas/Sékmeés Moksly (Operations
Research/Management Science/Decision Science/Success Science —
OR/MS/DS/SS). Be rimty sprendimy, pelésiy savo verslo ateitj, laisvé tampa
apCiuopiama; rimty sprendimai objektai ypatingos baimés. Rimtas verslo
sprendimai, kad galiausiai formos, vadovas ir tiesioginio savo ateitj yra labai
baisus verslo vadovy. Sie sprendimai apima normas, standartus ir palyginimas ir
pasirinkimas tiksly. Mokymosi struktiirinj, gerai orientuotas poziuris j
sprendimy priémimo procesa sumazina decidophobia. Taikomosios Vadybos

Mokslo perlas yra tai, kad pasirodo senas posakiu, kad “verslo vadovai yra gime,
pagaminti ne” j mita. Jei vienas gali iSmokti vadybos mokslo programas, tada
jokiy problemy yra per didelis, nei bet koks sprendimas per didele. Vadybos
mokslo eksperty tikslas yra sunaikinti decidophobia.
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Pirmoji sglyga sékmes moksle yra galimybé taikyti savo fizines ir psichines jegas
vienas sprendimas problemos/galimybé nepertraukiamai be auga pavarges.
Tiesiog yra susiriipine priémimo rimty sprendimy vyra tarsi sédi ant Stupulkrésls
— ji suteikia jums kazka daryti, bet ne jums bet kur. Todél nerimauti priimant
sprendima yra laiko Svaistymas. Sprendimas yra kazkas, kg turi keisti pajéguma.
Kitoks yra gyvenimo faktas. Pirmasis principas priimant gera sprendimag yra tai,
kad jus turite ne kvailas save, ir jlis esate paprasCiausias zmogus kvailas. Be to,
priimant sprendima ir jgyvendinant vieng yra du skirtingi dalykai. Cia yra
klausimas jums: Penkios varlés sédi ant rasto. Keturi nuspresti nusokti. Kiek
liko? UZsiteses sprendimas yra tik viena i$ pasirinkimo, nes jai triksta
jsipareigojima jgyvendinti sprendimg procese. Yra didelis skirtumas tarp
priimant sprendima ir jj jgyvendinant. Sékmeés priemone yra ne tai, ar turite
sunku sprendimg spresti, bet ar tai tas pats sprendimas, kurj turéjo anksciau.
Nuspreskite, kaip veiksmo Zmogus; jgyvendinti kaip minties zmogus. Ji neuzima
daug jégu nuspresti, kg daryti, bet tai reikalauja daug jegy daryti dalykus.

Skirtingai deterministiniais modeliy (nerizikinga sprendimai), kai kuriy
sprendimy rezultatas priklauso nuo antrosios Salies, kaip yra bet kokia reklama,
kampanijos strateginiy sprendimy konkurencinéje rinkoje atveju. Todél vienas is
sprendimy analizé problemy savybiy yra tai, kad “geras” sprendimy priémimas
nebitinai atnes apie gerus rezultatus. “Kaip as galéjau taip buvo kvailas?” Buves
USA prezidentas John F. Kennedy, paprasé, Kkai jis patvirtintas Kiauliy invazijos
Bay.

Sprendimas paprastai apima tris zingsnius:
1. A poreikis pripazinimo: nepasitenkinimg savyje — tustuma ar reikia;

2. Sprendimg pakeisti — uzpildyti tustumg ar poreikj;
3. Samoningas atsidavimas jgyvendinti sprendima.
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Taigi nuosalyje nuo to, matome, kad priimant teisingus sprendimus yra ne tik
tai, ka mes norime padaryti, bet yra tai, kg turime daryti. Kvailys, kuris kartojasi
vél ir vél: “AS esu jungiasi, AS supanciotas”, lieka nelaisvéje. IS priémimo
klaidingg sprendima baimé yra tai, kg vercia ir veda mus j priimant sprendima
panaudojant mokslinj poziirj. Tai yra tai, kg Vadybos Mokslo yra visa

informacija apie.

Vienas turi atskirti mokslo faktais ir mokslo fikcijos. Mokslas yra grozinés
literatiiros forma, kuri buvo sukurta 20-0jo amziaus ir pasitilymai daugiausia su
jsivaizdavau mokslo jtaka visuomenei ar asmenims. Valdymo mokslas yra
mokslas faktas, kuris vystosi, savarankiskai iStaisyti ir, skirtingai mokslas,
negalioja amzinybe. Kai mokslas yra iskreipta, sensationalized ar net sumazinti
iki pseudo mokslinj lygj, rimta meSkos daroma siekiant visuomenés bandymas
suprasti mokslinius faktus.

Kiekvieng darbo dieng vadybininkas kelia daug sprendimy klausimy testa.
Klausimai, pirmiausia turi buti nustatyta, problemas ar galimybes, patikrinti;
Mastelis | matematinius modelius, dél kuriy atsakymas bus gausu, ir tada
kontroliuojama atnaujinti sprendimus, nes dinamiskas verslo sprendimus.
Matematika buvo pripazintas kaip savarankiska interjero statybinés veiklos,
kuri, nors ji gali buti taikoma iSorinio pasaulio, nei jo kilmés, nei jos metodus
priklauso nuo iSorinio pasaulio. Geros matematinio modelio kriterijus apsiriboja
jo naudinguma priimant gerus strateginius sprendimus. Tai yra absoliutus
branduolys vadybos mokslo poziirj j sprendimy priémimo, kuris yra sprendimy
priémimo mokslas. Ne visi mokslo faktai turi praktine nauda. Pavyzdziui,
Darvino jzvalgy neturéjo praktinés atsipirkimo, taciau jis buvo garbinamas
skaiCius, nes jis pakeité zmonés pamatyti savo vietg gamtoje.

Biitent Sis pozitris j sprendimy priémimg, kad daro verslas sékmingas. Bet ji yra
svarbu pazymeéti, kad toks procesas néra lengva. Vélgi, Sis procesas yra tris
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kartus kilmés, apimantis doktrinas kompiuterio integravimas, matematinio
pleiskanojimas ir modeliavimo ir pagaliau sugrjzti j naujus duomeny
transformacijas, kad kils kaip laikas erkiy pirmyn. Tai yra sudétinga analize,
kuri bus atskaityti misy mastyma Siuo klausimu.

Vadybos mokslo gali padéti sumazinti arba panaikinti priémimo neteisingus
sprendimus, teikiant pagalbg su sprendimy priémimo proceso baime. Tiesg
sakant, vadybos mokslo tikslas yra pasalinti decidophobia. Tai pasiekiama per
palaipsniui procesy valdymo mokslas, dissects apie sprendima komponentus j
veiksmingas elementy ir suteikia galimybe pereiti j sprendimy priémimo etape
tvirtomis ziniomis apie kuria biity galima remtis viena pasirinkimo. Taciau, jei
nenorite naudoti vadybos mokslo, yra daug kity budy, kaip iSvengti priimant
sprendimus.
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totally unprepared for it.”
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Kaip Zmonés vengia rimty sprendimy

The istorijy, parasyty 450 PrieS Kristaus, Herodotas daro tokj pareiskima:

“Jei svarbus sprendimas turi buti atliktas [Persai] aptarti klausimg, kai jie yra
girtas ir kita dieng iS namy meistras...pateikia savo sprendimg is naujo, kai jie
yra blaivus. Jei jie vis dar jj patvirtinti, tai priémé; jei ne, tai yra apleistas
PriesSingai, bet koks sprendimas jie daro, kai jie yra blaivus yra iS naujo po to, kai
jie yra girtas.”

Kas keista budas priimti sprendimus, galima sakyti. Galbut tai yra, bet yra net

nepazjstamasis metodai Zzmogaus pasirinkimas.

AtsiZvelgiant j neryZtingumg

vargo

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 8 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

Populiaru strateginiai metodai:

Kreipimasis j ka nors ar net kazkas pavyzdziai yra astrologija: Ne astronomija,
kuri yra mokslas), palmiy rodmenys, zilrint j Zvaigzdes, rinkimas 1-900
psichikos draugy, telepatija, telekinezé, aura, kristalai, svajonés, spalvos, Feng
shui , numerologija, buréjos ir tt fizionomija yra bet sprendimas apie asmens
charakterj remiantis iSorés iSvaizda. Pavyzdziai fizionomija yra: refleksologia
(jusy kojos zinau), Iridology (jiisy akys zinau). Rozé datuojamas Aristotelis.

Pavyzdziui, prieSingai nei astrologija, reikia susitaikyti su tuo, kad sékmé yra ne
dél to, kad atsitiktinio vestibiulis zvaigzdziy musy gimimo, bet dél pastovaus
takas kibirksc¢iy nuo sunkaus darbo, ryzto, gero planavimo ir atkaklumas tekély
, Kai jis ateina j ateitj, yra trijy rasSiy Zmonés: tie, kurie tegul tai atsitiks, tie,
kurie padaryti tai atsitiks, ir tie, kurie klausia, kas atsitiko.

Visais Siy populiariy vengimo strategijas, jus geriau iSjungti atsizvelgiant
patarimy iS Kermit varlé. New York City detektyvas saké: “AS atvyko j Simtus
biréjai ir buvo pasakyta tikstancius dalyky, bet niekas niekada man pasaké, as
buvau policininké ruosiasi juos suimti.” Fortiina susidraugauja drasus, kurie
daro gerus sprendimus.

Niekas negali duoti jums protingiau patarti nei sau.

Klaidingi viltys: tikiuosi kazka atsitikti, per kurj mes nekontroliuojame savo
rezultatus kontrole. Pavyzdziui, tikédamiesi savo léktuva zemiy saugiai, o jus tik
keleivis, o ne plokStumoje pilotas. False viltis ir baimé yra dvi tos pacios
monetos puseés. Galime pazadéti, pagal misy viltis, kad yra musy kontrolés tik
(ir turi tam tikrg tikrumo laipsnj jo baigtj), ta¢iau mes vengti priimti

sprendimus, atsizvelgiant j misy baimes is rezultaty.

Negalima galvoti apie tai: sprendimy priéméjams, kurie laukia kazko riesti, gali
pradéti savo marskiniy rankovémis. Galite imtis veiksmy, arba galite pakabinti
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atgal ir tikétis stebuklo. Stebuklai yra puikus, taciau jie taip nenuspéjamas.
Nieko nedaryti apie problemg ant ranky, tikrai iSeiti iS po kontrolés ir praryti
kity elementy savo versla taip pat. Jas turite nusokti uolos visg laikg ir kurti
savo sparnus kelyje Zzemyn.

Ar inkaravimo: Duok neproporcingus svorius tam tikrg informacija, o ne laukti,

kol jmanoma, turi visg informacija.

Nuskendo sanaudy samoningas: Pakartokite tg patj sprendimg, nes “tu
investavo tiek daug Sio metodo (ar savo dabartinio darbo), kad jis negalite
atsisakyti, tai ar padaryti kitg sprendimg (arba ieskoti geresnéje padétyje).”

Nesugebéjimas apmastyti problema: Refleksija pries imantis veiksmy daznai
priesinosi kai kurie vadybininkai. Jie daznai jaucia, kad atspindys uzima per
daug laiko, reikalauja per daug darbo, ar jie nezino daug apie sprendimy
problemos/galimybe. Atminkite, kad: Zmogus visada turéty buti jau jkrautas
imtis savo kelione.

Ieskokite patvirtinantis, jrodomosios: Siekti, kokia informacija turi remti
esamus pirmine atrankgq ir diskonto priesingos tie. Norédami jdéti, kas jums
patinka pries ka nepatinka yra Mahinacija proto.

Melskités uz stebuklo: Koks meldZiamés uz, mes meldziame stebuklo.
Kiekvienas malda sumazina save j Sj: “Didysis Dievas, suteik, kad du kartus du
bus ne keturi.” Stebuklas yra jvykis, aprasytas tiems, kam jis buvo pasakyta,
vyrai, kurie nebuvo matyti. Kaip Emerson saké: “Kaip vyriski maldos yra valios
liga, todél yra jy jsitikinimai is intelekto liga.”

Blogiau viskas susitvarko,

kad sunkiau Zzmonés meldZziasi,
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blogiau viskas susitvarko.

Bukite per savimi: Sis leidZia optimistiSkai ir tada padaryti didelés rizikos
sprendimai. Kaip saké Henri Poincaré, “Doubt viskg arba tikéti viskuo. Tai yra
du vienodai patogis strategijas arba mes atsisakyti reikia galvoti uz save.”

Buti pernelyg atsargus: Buti per smalsu pakankamai ilgai vilkinti sprendima. Jei
esate per daug atsargus, jus taip okupuota yra atsargus, kad jus esate tikri, kad
uzklitina k3 jas ketinate nuspresti. Misy abejonés yra isdavikai ir kad mums
prarasti galimybes, kurias bijodamas, kad musy sprendimg. NeryZtingumas yra
sekina; ji maitina j save; tai, galima sakyti, jprocCiai. Ne tik kad, bet ji yra
uzkrecCiama; ji perduoda save kitiems, kurie priklauso nuo jisy.

Klaidingos: Naudokite argumentg, kad “atrodo” mokslinis. Pavyzdziui,
apskaiciuoti ir naudoti vidutinj atlyginima kaip tipiSkas atstovas algos, o uz

medianag.

Perduoti spardytis: jsitlyti atsakomybe priimant sprendimg kazkam kitam.
Negalima priimti sprendimus patys. Atneskite ka nors kaltinti, jei kas nors
nesiseka. Pavyzdziui, gyvenimo problemy kai kurie gali tuoktis nuolat kaltinti
savo sutuoktinj, nes ji yra lengviau nei prisiimti atsakomybe. Atminkite, kad tai
trunka dvi tango.

Persigalvojo: antrasis mintys nutrauktas daugiau naudingus sprendimus uz
visus sunkiomis sglygomis, didzioji kliutis, o pavojingi lanksty likimas kada
nors galéty mesti j jus. Kenkia savo autentiSkumg Susigundziau antrojo

kazkieno mintis yra grésmingas, subtilus ir gundantis forma saves turinj.

Pasiduoti nesékmés: manome, kad pasirinkimas jums padaryti yra is anksto
nulemta ir jis pasmerktas zlugti (vienas pripranta prie nesékmés), palyginti su
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sunkaus darbo ir minties rezultatas.

Isteigti komiteta: Priimti sprendimus, bandyti jsteigti komiteta nebutinai
susidedanti iS eksperty. Taigi, jei viskas gerai, kiekvienas narys gali didziuotis
tokiu sprendimu. Bet jei viskas negerai, niekas neatsako. Kiekvienas narys
pasakyty: “Tai ne as, tai buvo komiteto sprendimas Matai, mes negaléjome
sutikti, todél mes balsavome.” Jdékite veidg beveidis grupés, vadina jj
“komitetas”. Komitetas yra gyviunas su keturiais nugaros kojy. Komiteto nariai,
kurie, norintys, kad tik balsuoti” arba mados yra tie, kurie negalés prisidéti prie
sprendimy priémimo proceso, todel neturéty buti patikétas svarbus sprendimas.
Sprendimas grupé paramos sistema galéty biti technologiskai pazangi versija
Sioje strategijoje. Zinoma komiteto jsteigimo gali buti padaryta teisingai su
tinkamu ekspertai. TaCiau mano patirtis parodé, kad komitetai yra naudojami
daugiau iSstumti kalte ir atskaitomybe. Matau nieko gero, turintis sprendimy
grupé aparatai. Tegul vienas asmuo buti sprendimy priémeéjas; tegul vienas
asmuo yra atsakinga ir atskaitinga. Komitetas yra Cul de sac zemyn, kuris idéjos
vilioja ir tada tyliai smaugia. Didziausi dalykai daznai pasiekiama atskiry
Zmoniy, o ne komitetuose.

K3 tai reiSkia pasakyti, kad komitetas gali turéti atsakomybe? Komitetas negali
biti atsakingi uz bet daugiau nei verslas gali. Tik jmonés, kurios gali turéti
atsakomybe yra Zmoneés.

False decentralizacija: Decentralizacija gali jvykti, kai autoritetingas
vadybininkas delegatai atskaitomybé naujg “direktorius...” uz kiekvieng naujq
sprendimy priémimo problemos, bet ne deleguoti bet kuri institucija.

Nesugebéjimas nustatyti problemag: Tai tikrai skolina neteisingg sprendima.

Nezinodamas problema, bet koks sprendimas yra neteisingas. Jei zinote
problema tada, jusy sprendimas gali buti gera.
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Common Sense pagrjstus sprendimus: Jei pradésite priimant sprendimus
tradicinés iSminties, arba plepéjimas pagrindu saléje, apskritai kalbant, jums
bus padaryti klaidinga sprendimg. Tai, kas vadinama sveiku protu beveik visada
nejprasta.

Nesugebéjimas suprasti problema: Tai sukelia, be kita ko, subjektyvumo,

neracionalus analizé, vélavimo ar vilkinimas, jautrumo stoka, ir démesio stoka.

Sudétingumas painioja su sprendimy priémeéjo: supaprastinti ir net pakeisti
problemag kazka turite strateginj sprendima (pvz tai padaré daugelis
OR/MS/DS/SS analitikai kai jie pakeisti modelj, kad tilpty savo strategine
tirpalas algoritmg) ,

Racionalizavimas apriboti veiksmy kursa: Si strategija yra labai populiarus.
Stack korteles, kad vienas alternatyvus aiskiai teisé ir pasalinti visus pavojus.

Samprotavimas pagal analogija: Analogijy nebuty jrodyti.

Informacija: surinkta informacija yra neteisinga. Sprendimai daznai pirmas ir
informacija sieké paremti sprendima, ar daug surinktos informacijos neturi

reikSmés priimant sprendimus.

False alternatyva: Tai bando langelj sprendimy priémeéjas j kampa, i$ kurio néra
pabégti iSskyrus priimti alternatyva. “Jei esate pries abortus, turite dirbti
jstatymo pries jj.” Tai yra klaidinga alternatyva pavyzdys, nes jis manote, kad
jstatymas pries tai dar blogiau.

Sprendimas yra tik simbolinis: Vienas bus kovoti sunku politikos ir tada bus
abejingi jos jgyvendinima.
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Sprendimy priémeéjas turi jsipareigojimus: Kartais sprendimus priimantiems
asmenims imtis veiksmy pries vientisumo susitikti su kritiniy asmeninius

jsipareigojimus.

Tne linija: Susidire su tokiais klausimais kaip “Ka turéciau daryti”, “Kaip
turéciau gyventi” ir galite “tne linija”, tai yra, sekti grupe, ne nesutinku ir
daryti ka kiti daro jusy profesija, uniformuoti vyrai (ty, viena forma) daryti.

Geriausios iS visko, mazés atsakomybe: Kai pecCiais savo peciy tarsi nusikratyti
kokios skiedros atsakomybés galéjo nakvojo. Sustingti arba nieko nedaryti yra
kitas galimas vienas. Kai kurie Zmonés tai padaryti tikéjimo, kad teisé
strateginis sprendimas galiausiai taps akivaizdus. Sumazés visg atsakomybe,
arba, dar geriau, tai nieko; t.y. statusas quoism. Vis délto, “ne nuspresti turi
nuspresti”. Verslo vadybininkas priima sprendimus. Nesvarbu, ar jie teisingi, ar
ne, jie gauna padaryta, ir jie yra aiskus. Silpnas vadovas procrastinates ir
suteikia neteisingus signalus, paliekant pavaldinius nurasyti skirtingomis
kryptimis. Norédami iSvengti kritikos nieko nedaryti, nieko nesakyti, nieko.
Pasirinkimas nesirinkti yra pasirinkimas likti be samones, todél, kad rankose
valdzig neatsakingai.

Pranesimo sprendimo nerimas: kuo labai pageidautina alternatyvy, kad turi bati
atmestas ir tuo greiciau turi buti priimtas sprendimas, tuo didesnis yra Siy
nerima (taip pat zinomas kaip pazinimo disonanso). Dauguma zmoniy
paryskinti teigiamas savo sprendima ir neigti ar ignoruoti teigiama aspekta
atmesty alternatyvy.

Misattribution priezasciy: Jgudis savo sékme savo jgidzius ir sunkaus darbo ir

savo nesékmiy neiSvengiamy iSoriniy jégy. Ar kity Zzmoniy sékmés ir nesékmés

priesingai.
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Jusy nerimas yra tiesiogiai proporcingas jusy psichikos modeliavimo proceso
tikrovés, jums atnesti sau neribotg baimes ir nerealiy troskimy. Sprendimy
priémimas yra susijes su keliais etapais. Psichikos modeliavimo procesas
prasideda nuo tiksly ir pajamy formavimo j problemas ir alternatyviems
veiksmams identifikuoti. Ji nesibaigia iki pat po to, kai sprendimas ar
pasirinkimas is$ tiesy padaré ir po sprendimy nerimas buvo patyres. Sprendimy
priémimas, taciau yra vienas valdymo funkcija, kuri yra svarbi visais tasky

valdymo procese.
Kai vienas neturétume rimty sprendimy?

Nedarykite jokiy rimty sprendimy, nes esate pikti, skauda, depresija, beviltiska,
ar iSsigandes. Negalima priimti sprendimus tik gauti kersto arba pakenkti kam
nors kitam. Nedarykite sprendimg, kai esate nepajégi racionalaus mgstymo.
Padaryti sprendimg dél priezasciy teisingas ir tada, kai esate ramus ir
susimastes. Net Siy proto valstybiy turite nuspresti, ar priimant bet kokj
sprendima yra biitina arba pageidaujama. Praeina Siek tiek apgalvotai pries
veikdamas, kad jums nebus galy gale padaryti nereikalingy problemuy.

Sie rinkiniai situacijy iSvengti sprendimy priémimo yra teisétas ir tinkamas.
Sios salygos yra: depresija ir kitos psichikos ligos, kenkianciy sprendimy
priémimo funkcijas, prievarta, ir ApreiSkimo valstybes. Yra situacijy, kai negali
padaryti rimty sprendimy. Pavyzdziui, depresija yra nesugebéjimas statyti ateit;j.
Tarkime, asmuo vadovaujanciose pareigose bendrovés viduje yra depresija, kuri
yra psichikos liga, jis arba ji neturéty buti atsakingas uz priémimo rimtus
sprendimus biidami pagal gydymo. PrieSingu atveju, tai gali bati brangu
bendrovei pavyzdziui, placiai iSreklamuota atvejis Norvegijos Ministru
Pirmininku depresija situacijai, jis uzkariavo savo depresijg prisiimti savo
jprasty pareigy po esanciy i pareigy uz keliy savaiciy. Galbut perskaiciau
Beautiful Mind: matematinés Genius gyvenimas ir Nobelio premijos laureatas
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John Nash, ar maté savo filmo versijg, Grazus Protas. Richard Nixon teigé, kad
“AS buvau prie vaisty, kai as padariau sprendima jrasyti juostas.”

Prievartos sprendimy priémimas: prievartiniy jsitikinimy yra Proto kontrolés
taktikos, kurios yra dalis smegenuy plovima praktikoje. Jos yra skirtos labai keisti
asmens savivoka, realybes suvokima ir tarpasmeninius santykius. Kai
sékmingas, jie daro jtakq nukentéjusiojo mint gryn galimybes. Smegeny
plovimas yra labai sudétingas procesas, kuris susideda is dviejy etapy:

e Vienas iS$ jy yra védinimas ir naudojama kontroliuoti prota aukos, pvz.,
skatinancius manipuliavimo kalte, paslépta baime, gasdinimus, protinj ir
moralinj painiavos, sukelti iSpazinciy, kad nepaskirstyty nusikaltimus ir
propaganda.

e Kitas Jtikinimo sukelti nesugebéjimas mastyti savarankiskai, pvz.,
implantuoti neatsparius impulsus j nukentéjusiojo galva.

Susidoroti su tokiu nezmoniskas elgesys kity zmoniy reikalauja visy pirma, kad
vienas niekada neturéty leisti jausmas, kad jis/ji yra auka, o maitintojo:

e Aukos prasyti gailes¢io, Maitintojo surasti jspétas.
e Aukos nerimauti apie tai, kas yra kaltas,

e Maitintojo rasti budg, kaip padaryti skirtuma.

e Aukos skunda; Maitintojo imtis veiksmy.

Efektyviausias propagandos ir indoktrinacijos sistema yra viena, kai jos aukomis
nemanau, kad jie yra propagandized ir indoktrinuojami. Mes visi esame
susipazine su “lengva” jtikinéjimo metodus naudojamy komerciniy reklaminiy
kampanijy jtakos vartotojy pirkimo elgsena. “Jie” mums pasakyti busime
sveikesni, laimingesni, seksualesnis, protingesni, jei tik mes perkame savo
produktus. Daugelis Zzmoniy yra nepatenkinti ir neurotiski Siandien i$ dalies, nes
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reklama sukélé jiems turéti nerealiy likesciy gyvenimo, save, savo darbo dél
fantazija zemés produkty ir paslaugy, kurie nuolat stumiama ant jy.

ISspresti problema, sukuriant nauja: Daznai, nes giliai nusivylimy susiduria su
rimta problema, galima, deja, ja iSspresti sukuriant didesne problema. Si
strategija bando atsikratyti Sio problemos su nelaimingos Salutinio formuojant
nauja problema. Pavyzdziui, naudojant alkoholj, o ne susiduria su problema
sunkumus drasiai lems tik supratus, kad jei alkoholio zudo mikrobus taip pat
pasalina asmenine oruma. IS tikryjy, “laimingas valandas” eina priklausomybés
kancias. Kiekvienas sprendimas gali turéti problemu.

Bidami apreiskimas valstybés: Kai jauciatés labai patogig arba labai didelis
lidesys biukle, apibudinti apreiskimas nare viduryje. Jis niekada neturéty
priimti sprendimus, remiantis kg sake ar jvykdytus sau, kad jus padaryti budami
apreiskimas biikle. Jie yra tik deklaracijy ekstremaliy emocijy, o ne rezultatais
ramus, gerai orientuota mastymas. Geriausias rekomendacija niekada padaryti
neigiamg sprendimg dél mazo laiko. Niekada savo svarbiausius sprendimus, kai
esate savo blogiausias nuotaikas. Laukti. Buk kantrus. Audra praeis.

Daugiau skaitiniai:

Arsham H., Decidofobia: Miedo a la toma de decisiones importantes. iCymo
evitar tomar decisiones importantes?, Revista Inter-Forum, 16(3), 50-62, 2002.
De La Boiitie E., The Politics of Obedience: The Discourse of Voluntary Servitude,
Harry Kurz (Translator), Black Rose Books Ltd., 1998.

Gracian B., The Art of Worldly Wisdom: A Pocket Oracle, Currency Publisher,
New York, 1992, Translation and Introduction by Ch. Maurer. This is a collection
of aphorisms and reflections on the art of success in both private and public
decision making.

Leach J., Survival Psychology, Macmillian, 1994.
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Rosen M., On Voluntary Servitude: False Consciousness and the Theory of
Ideology, Harvard University Press., 1996.

Sargant W., Battle For The Mind, Heinemann, London, 1976.

Stephens L., and G. Graham, When Self-Consciousness Breaks: Alien Voices and
Inserted Thoughts, MIT Press, 2000. Examines thought insertion as example of
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Sun-Tzu, The Art of War, R. Sawyer (Translator), Barnes and Noble Company,
1994.

Sun-Tzu, and G. Michaelson, Sun Tzu: The Art of War for Managers, Pressmark
International, 1999.

Kaip padaryti gerus sprendimus

Skirtingai strategijas, naudojamas ankstesniame skyriuje, kuris pasakys, ka
daryti, tai galima iSmokti priimti gerus sprendimus. Tai galima iSmokti padaryti
gerus strateginius sprendimus praktikuojama sprendZiant procesg. Si interneto
svetaineé yra apie praktikuojama nuspresti, j kurj turi suteikti pakankamai
minties. Jus iSmoksite, kaip naudoti savo sugebéjimus per kryptingai ir
sistemingai sprendimy priémimo procesg aktyviai ir iniciatyviai priimti
sprendimus. Aktyvus sprendimy priémimas apima atsakingai rinktis, kad jus
turite padaryti, o aktyviai sprendimy priémimas yra priimant sprendimus is
anksto tiesiog kaip “gaisro atveju” praktika.

Sprendimy problemos ar sprendimo galimybiy: vienu ar kitu metu,
organizacijos parengti per gausa sprendimy problemoms spresti. Kartais jie gali
biti susije su organizacinés traumos, pavyzdziui, j apacig klijavimas, biudzeto
apribojimy ar darbo krivio padidéjimg, taciau kartais jie laikui bégant be
akivaizdaus suveikimo atveju. Padidéjes skundziasi, démesys priezasciy, kodél
viskas negali buti padaryta, ir kas atrodo, kad aktyvaus vaidmens truksta

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 18 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

apibudinti “problema” organizacijq. Jeigu valdytojas yra éjimas neigiamas ir
kalbéti neigiamai darbuotojai seks.

Daugeliu atvejy mes pamirStame rasti teigiamy. Kai darbuotojas daro
nepraktiskas sprendimas, mes greitai atmesti idéjg. Mums turéty biti nustatyti
pastangy, o Svelniai aptarti idéja. Ieskokite mazy pergaliy, ir kalbéti apie juos.
Tekinimo problema paversti galimybe yra daug mazy veiksmy rezultatas.
Pateikite teigiamg pripazinimg, kai suzinojote apie gerus rezultatus. Ar ne pora
teigiamy smugiy su pasiulymais tobulinti. Juos atskirti. Suderinus juos
nuvertina daugeliui zmoniy pripazinimg. Tai lengva pagauti bendrojo skundziasi
ir bitching, ypac Kklienty skundziasi.

Sprendimai yra neiSvengiama zmogaus veiklos. Jis reikalauja tinkamag pozitrj.
Kiekviena problema tinkamai suvokiama, tampa galimybé. Daugeliu atvejy
sprendimy priéméjams reikia perzitréti problemas kaip galimybes, o ne spresti
problemas. Pavyzdziui, tarkime, jis gaunate didelj skundy laiska nepatenkintas
klientas. Jus galite iSjungti Sig problema paversti galimybe suzinoti daugiau apie
tai, kas yra negerai su produkto/paslaugos, mokymosi is kliento patirtj, siekiant
pagerinti jusy produkto/paslaugos kokybé. Viskas priklauso nuo sprendimy
priéméjams poziiris. Pesimistas mato sunkumus kiekvienoje galimybéje;
optimistas mato kiekviename sunkumy galimybe.

Kiekvienas problema paslépta jame galimybe tokia galinga, kad jis tiesiog
nykstukai problema. Didziausios sékmeés istorijy buvo sukurta zmonéms, kurie
pripazino problema ir paverté ja galimybe.

Tycinis pastangos plésti savo patirtimi, yra vienas labiausiai naudinga pastangy
priimant tinkamus sprendimus. Atskleidé save jvairiy patirciy jvairové sukelia
jums pazvelgti j dalykus iS jvairiy perspektyvy. Tai suteikia jums papildomy
proto akimis pamatyti problemas ir klausimus, ir palyginti juos matyt nesusije
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situacijas ir pamatyti naujas galimybes.

Paieska procesas pozilris diagramy: Dauguma jisy sprendimai gali biti
pagamintas naudojant savo praeities patirtimi ir Siek tiek strateginj mastyma.
Galite susidurti su problemomis, kai vienas neteisingas sprendimas gali turéti
neigiamga ilgalaikj poveikj ir sukelti sunkiy klaidy ir dideliy nesékmiy. Daugelyje
situacijy, mazy blogy sprendimy pasirodyti turéti svarbiy pasekmiy, kaip,
pavyzdziui, oro eismo nelaimingy atsitikimy. Kai nesiseka, galima bandyti
atrasti prieZastis uzZ jj. Siais sprendimy problemy, kad kai kurie istoriniai Zinios
ir patirtis, sprendimy priéméjams gali buti taikomos paieSkos procesg rasti
pagrindinius veiksnius, kurie sukelia problema tipy. Tai leis sprendimy
priéméjams padaryti atitinkamus sprendimus ir imtis reikiamy veiksmy, kad

iStaisyty padét;j.

Nuo zmonijos istorijos pradzios, diagramos buve visur komunikacijos. IS
diagramas ir eskizai bendravimo, pazinimo, kiirybinés minties, ir sprendimy
priémimo vaidmuo yra auganti lauke. Apsvarstykite klausima: “kodél pelnas
sumazéjo?” Toliau pateikiamoje diagramoje yra paieskos procesa diagraming Sis
sprendimas problemos:

Why has profit declined?

|
! !

Hasg revenue fallen? Have costs risen?
Number =old Net Price Variahle costs Ficed costs
Changes in Ch;mges in lab.oxi Productivity
di t poli and raw tnateria
igcount policy costs

An Ilustrative Example for Decigion-Making by The Search Process |
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Subjektyvus ir objektyvus Sprendimy priémimas: Jusy sprendimai gali buti
skirstomi j dvi grupes, kuriy galimy sutapimy kai kuriais atvejais. Viena
kategorija yra subjektyvus sprendimy priémimas, kuris yra privatus, pavyzdziui,
kaip norite gyventi savo gyvenima, arba nuspresti dél kazko tik todél, kad “Jis
jauciasi gerai”. Be subjektyviy sprendimuy, jis taip pat galéty apsvarstyti savo
stiprybes, silpnybes, galimybes ir gresmes. Kita grupé sprendimy yra
objektyvus, grynai bejausmé sprendimus Guardian, kurie visuomenei ir reikia
vieng “déti ne vienas”, todél, kad jis galite nuolaida savo emocijas. Pavyzdziui,
CIO nuspresti, kad bendrové turi paprasyti tarp kity klausimy: “Ar as jtikinti
akcininkus?” Sis sprendimy priémimo grupé apima atsakomybe, kuri reikalauja
racionalius, pateisinami ir atskaitingas sprendimus. Todél Pirmajq grupe sudaro
privaciy sprendimy, kurie galéty apimti emocijy, o antrasis yra beveik visiskai
remiasi racionalaus sprendimy priémimo procese. Taciau tikrai sunku
sprendimai apima abiejy derinys. Sunkumy gali Kilti iS to, kad emocijos ir
racionalus strateginis mgastymas yra dviejy skirtingy pusiy Zzmogaus smegeny ir
sudétingus sprendimus vienas turi gebéti naudoti iS abiejy pusiy vienu metu.
Toliau pateiktoje lenteléje pateikiami dviejy krastutiniy poziiiriy Zzmogaus
protas, ty grynai subjektyvus ir grynai objektyvumo:

Subjektyvumas pries objektyvuma Zmogaus protas

Subjektyvumas Objektyvistiné
Sprendimas Savanoryste Determinizmas
Ontologija Nominalizmo RealistiSkuma
Epistemologija Normatyvinis Pozityvizmas
Metodika Ideologijai Eksperimentine
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Sprendimy Priémimo Procesas: Sprendimy priémeéjas, pirmiausia turi nuspresti
dél jo/jos vertybes ir nustatyti tikslus apdrausti vaisinga sprendimy priémimo
procesa. Aplinka jums mados iS savo sprendimy yra tik klimatas, jis kada nors
gyventi. Todél, pries vartojant bet kokj veiksmy reikia atrasti/sukurti
alternatyviy kursy veiksmy rinkinj ir surinkti informacijg apie kiekvieng kursa.
Surinkusi informacijg, su kuria priimti sprendima, reikia taikyti informacijos
pagal kiekvieng veiksmy eigq prognozuoti kiekvienos galimy alternatyvy
rezultatus ir padaryti jgyvendinimo sprendima. IS kiekvienos geras sprendimas,
iSeina nauja problema, kad reikés dar pastangy. Kiekvienas sékmingas perka tik
jvado j sunkiau sprendimy problemos.

Siep 2
Unconirollable inputs
(predict / estimate)
Siep 4
Your Choices soi
- Personal Decisions Siep 1
. Siep 5 Your Goal
Understand Interactions
Sep6
Action Siep 3

Your Personal Human Resources
and Your Abilites
(measure / count)

Consecutive-focused-thinking as a Iental
IModeling Process for Personal Decision IMaking

Sprendimy priémimo modeliavimo proceso turime istirti pristato kitokj
sprendimg alternatyvas retrospektyviai poveikj; tai yra, “tarsi” jdiegéte savo
strategij3. Sprendimas jau padaryta kitu zinoma veiksmy. Raktas j gerg
sprendimag yra atspindys pries imantis veiksmy, todél veiksmy seka pirmiau
sprendimy priémimo modeliavimo proceso turi biti laikomas atvirkstine tvarka.
Pavyzdziui, iSéjimo (kuris yra misy veiksmy rezultatas) turi biti laikomas
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pirmasis. Toliau sprendimy priémimo nuoseklius veiksmus su kai kuriais galimy
kilpy:

1. Verte o Tikslas: Apsvarstykite platy siektini tikslai ir vertybes susijes jusy
veiksmuy.

2. Nustatyti veiksmus: Kruopsciai apsvarstyti jvairius galimus alternatyviems
veiksmams. Mineto sprendimo priémimo procesas apima nustatant ir
pasirenkant alternatyvas, remiantis vertybémis ir pageidavimus sprendimy
priéméjui tyrima. Todél priimant sprendimg reiskia, kad yra alternatyviy
pasirinkimy reikia atsizvelgti, ir tokiu atveju mes norime ne tik nustatyti, nes
daugelis iS Siy alternatyvy, kaip jmanoma, taciau pasirinkti vieng, kuris
geriausiai atitinka musy tikslus, norus, gyvenimo buda, vertybes, ir taip
toliau.

3. Jvertinti pasekmeés: Atidziai pasverti, kg Zinote apie iSlaidas ir rizikg ir
neigiamas, ir teigiamas pasekmes, kurios galéty tekéti is kiekvienos
alternatyvos.

4. Informacijos rinkimas: Intensyviai ieSkoti naujos informacijos, susijusios su
tolesnio jvertinimo alternatyvy. Informacija gali buti klasifikuojami kaip
aiskiai apibréztais ir tylaus formy. AiSkus informacijos galima paaiskinti
struktiirinio forma, o numanomas informacija yra nenuosekli ir neaiskus
paaiskinti. Sprendimy priémimo procesas turi apimti netikrumo
sumazinimas ir abejoniy nekontroliuojamy jéjimai. Tai gali buti pasiekti
renkant patikima informacija. Nors neapibréztumo negali biiti eliminuojamas
daugeliu atvejy, taciau daugiau naudinga informacija sumazina tam tikrg
rizika.

5. Informacija apdorojimas: Teisingai jsisavinti ir atsizvelgti j bet kokig naujg
informacijq ar eksperty nuomone, net kai informacija nepalaiko veiksmy eiga
iS pradziy teikiama pirmenybé.

6. Veiksmas vertinimas: Prie§ priimant galutinj sprendimg iS naujo iSnagrinéti
teigiamus ir neigiamus padarinius Zinomy alternatyvy, jskaitant is pradziy
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laikoma nepriimtina,.

7. Igyvendinimas jisy sprendimas: Jsitikinkite, iSsamias nuostatas jgyvendinti
ir vykdyti pasirinkta veiksmy eigg, jskaitant nenumatyty atvejy planus
zinomy rizikos ir patikslinimy. Gyvenimo menas yra pastovus koregavimas
musy situacija. Sprendimy priémeéjams turi turéti salyginiy sprendimy
rinkinj Siame etape. Tai yra sprendimai, kurie buvo pagaminti bet
uzlaikomas, kol kai salyga yra jvykdyta.

Galiausiai, noréciau isvardinti keletg “Geras” sprendimy priéméjai savybes:

e Atsizvelgdama auksta tolerancija dviprasmiskumo.
e Atsizvelgdama gerai sutvarkyta jausma prioritetus.
e Budamas geras klausytojas.

e Visada pastato bendra sutarima sprendima.

e Vengti stereotipy.

o Likes atsparesné su grjZztamaisiais.

e Budamas patogiai tiek minkstos ir kietos jéjimo.

e Budamas realiai iSlaidy ir sunkumy.

e Anuliuoti sprendima miny lauka.

Kitos placiai naudojamas sprendimas analizés metodai

Atrankos atitinkamg sprendima technologija daugiausia priklauso nuo turimos
informacijos tipo ir techninio darbo Ziniy apie sprendimy analitikas.
Populiariausi metodai yra Pareto Analizé, suporuotas Palyginimas Analizé,
Tinklelis Analizé, Svérimo Privalumus ir Trakumus, Jégos Lauko Analizé, Sesi
Mastymo Skrybelés, ir Sgnaudy/Naudos analizé, be kita ko, jskaitant sprendimy
medj ir daryti jtakq diagrama, kuri turi grafinius vaizdus kaip veiksmingg
sprendimy priémimo jrankiai. Bet koks sprendimas technologija gali buti
naudinga teikiant tam tikras jzvalgas, taciau galutiné atsakomybé yra tavo ir net
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nuspresti, kokiu budu naudoti ir kokj sprendima priimti.

Suporuotas palyginimas analizé: suporuotas Palyginimas analizé padeda jums
dirbti i$ varianty santykinis vienas kito, svarbg. Tai ypa¢ naudinga, kai jus
neturite objektyvius duomenis tai grjsti. Tai labai lengva pasirinkti svarbiausia
problema iSspresti arba pasirinkite sprendima, kuris suteiks jums didziausia
pranasumag. Suporuotas Palyginimas analizé padeda jums nustatyti prioritetus,
kur yra nesuderinami reikalavimai Jasy isteklius. Naudojant Sig technika, sarasa
savo galimybes. Tada parengti tinklelj su kiekvieno varianto kaip tiek is eilés ir
stulpelio antrastés. Naudokite §j tinklelj palyginti kiekvieng variantg su
kiekviena kito pasirinkimo, vienas po kito. Uz kiekvieng Palyginimui, nuspresti,
kuris i$ dviejy varianty yra svarbiausia, o tada priskirti rezultatg parodyti, kaip
daug svarbesnis yra. Tada galite konsoliduoja Sias lyginimus, kad kiekviena
galimybé yra suteikta procentiné svarba.

Tinklelis analizé: Tinklelis analizé yra naudinga technika naudoti priimant
sprendima. Tai efektyviausias, kur jus turite gery alternatyvy ir daugelio
veiksniy atsizvelgti j. Pirmasis zingsnis yra iSvardyti savo galimybes, o tada
veiksnius, kurie yra svarbus priimant sprendimg. Paguldykite tokiai lenteléje, su
galimybe, kaip ir eilés etikeCiy ir veiksniai, kaip ir stulpeliy antrastes. Kitas
dirbti santykine svarbg veiksnius, savo sprendima. Rodyti jie kaip numeriais.
Galite naudoti Siuos numerius svorio savo pageidavimus iki faktoriaus svarba.
Sios vertybés gali buti akivaizdu — jei jie néra, tada naudokite technika,
pavyzdziui, suporuotas lyginamoji analizé jas jvertinti. Kitas zingsnis yra dirbti
savo kelig per jusy stalo jvartis kiekvieng variantg kiekvienai i$ svarbiausiy
veiksniy, savo sprendima. Balas kiekvieng varianta is o (blogai) iki 3 (labai
gerai). Atkreipkite démesj, kad jus neturite tureti skirtinga rezultata kiekvieno
varianto — jei né vienas is$ jy yra geras tam tikro veiksnio savo sprendima, tada
visi duomenys turéty iSsiverzti 0. Dabar padauginkite kiekvieng jisy balai
vertybémis savo santykine svarbg. Tai suteiks jiems tinkamg bendrg svorj savo
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sprendimg. Galiausiai pridéti Siuos balus dél savo galimybes. Galimybé, kad balai
didziausias yra geriausias.

Argumentai “uz”-CONS-]domybés pasekmés biidas: PrieS ir priémimo
sprendimy erg dauguma vadovy rémesi ‘“Pros-Cons-Interesting pasekmeés
methoda” mokslas. Naudojant Sj metoda, tiesiog uzsirasyti siilomg sprendima
ir tada po juo, parengti lentele su antrastémis “specialistams”, “trikumus” ir
“Idomiis pasekmes”. Skiltyje apacioje prie “Argumentai” uz “pozicijoje, surasyk
visus teigiamus taskus, atsizvelgiant j veiksmy. Priesais “minusus” antraste
suraSyk visus neigiamus padarinius. | “jdomiy pasekmiy” skiltyje uzrasykite
iSpléstg poveikio veiksmo, teigiamas ar neigiamas. Pagrindinis trikumas Sio
metodo yra tai, kad rezultatas jums priskirti gali biti visiSkai subjektyvus. Todél
Sis metodas negali padéti jums apginti save, jei jisy sprendimo rezultatas yra
nepageidautina ty, kuriuos esate atskaitinga. Yra zinoma, kad, Bendzaminas
Franklinas pagrjstas visus savo svarbius sprendimus naudojant Pros-ir-CONS
metodika.

Svérimo privalumus ir trukumus: Kad galétumeéte naudotis sveria privalumus ir
trukumus, parengti lentelé vadovauja iki “Plus”, “Minus” ir “Pasekmes”.
Skiltyje apacCioje “Plius” surasyk visus teigiamus rezultatus imtis veiksmy, tada
po “Minus surasyk visus neigiamus padarinius. ]| “pasekmes” skiltyje
parasykite, pasekmes ir galimus rezultatus, atsizvelgiant j veiksmy, teigiamas ar
neigiamas. Siuo metu ji jau gali buti akivaizdu, ar ne jis turéty jgyvendinti
sprendima. Jei taip néra, jvertina kiekvieng kiekis turite uzrasyti ir priskirti
teigiamg arba neigiamg rezultatg jai tinkamai. Balai, priskirti gali buti gana
subjektyvus. Kai tai padarysite, pridéti iki rezultata. Stiprios teigiamos rezultatas
rodo, kad reikety imtis veiksmy stipriai neigiama rezultatg, kad jis turéty buti

vengiama.

Force lauko analizé yra naudinga technika ziiri visy uz ir pries sprendimo jéguy.
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Tiesg sakant, ji yra specializuota budas pasverti privalumus ir trukumus.
Atliekant analize galite planuoti stiprinti jégas patvirtinancius sprendimg ir
sumazinti opozicijos poveikj jai. ISvardinkite visas jégas pokyciams vienoje
skiltyje, ir visas jégas, pries pokycius kitoje skiltyje. Priskirti rezultata
kiekvienam jéga, nuo 1 (silpnas) iki 5 (stiprus). Lygiosios diagrama, rodancia
jégas uz ir pries pasikeitimg. Nurodyti kiekvieno jégos dydj kaip skaicius Kkit3 j jj.
Daznai labiausiai elegantiskas sprendimas yra pirmasis: tiesiog bando priversti
kaita per gali sukelti savo problemas. Zmonés gali biti nenoro jei pakeitimas yra

priverstas juos.

Se$i mastymas skrybélés: Daugiamandaté perspektyvos analizé SeSi Mastymo
Skrybélés naudojamas pazvelgti sprendimy is svarbiausiy perspektyvy numer;j.
Tai vercia jus perkelti ne savo nuolatinés mastymo stiliaus, ir padeda jums gauti
daugiau suapvalinti poziirj j situacijg. Daugelis sékmingy Zzmoniy mano, nuo
labai racionaliai, teigiamg poziirj. Tai yra dalis tos priezasties, kad jie yra
sékmingas. Daznai, nors jie gali nepavykti pazvelgti j problema iS emocinio,
intuityvus kirybinio arba neigiamu poziiriu. Tai gali reiksti, kad jie
nepakankamai atsparis plany, nesugeba padaryti kiirybine Suoliais, o ne
padaryti esminius nenumatyty atvejy planus. Be to, pesimistai gali buti pernelyg
gynybinés. Emocinés zmonés gali nepavykti pazvelgti sprendimy ramiai ir
racionaliai. Jus galite naudoti SeSi Mintys Kepurés posédZiuose arba savo
nuoziara. Posédziuose jis turi uztverti konfrontacijos, kad atsitinka, kai Zzmonés
su skirtingais mastymo stiliy aptaria tg paciag problemg nauda. Kiekvienas
“Mintys Hat” yra kitoks stilius mastymas. Tai yra paaiskinta Zemiau:

1. Baltoji Skrybélé: Su Sio mastymo skrybéliy jums sutelkti démesj j turimus
duomenis. Pazvelkite j informacijos turite, ir pamatyti, kg jis galite mokytis is$
jos. Ieskokite spragy savo zZiniomis, ir arba pabandyti juos uzpildyti arba
atsizvelgti j juos. Tai kur jis analizuoti praeities tendencijas ir bandyti
ekstrapoliuoti i$ istoriniy duomeny.
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2. Red Skrybélé: “Nesioti” raudong skrybéle, jums pazvelgti j problemas,
naudojant reakcijos ir emocijos. Taip pat galite pabandyti galvoti, kaip kiti
Zmonés reaguos emociskai. Pabandykite suprasti zmoniy, kurie ne visiskai

nezino savo samprotavimus atsakymus.

3. Black Skrybélé: Naudojant Black Skrybélé mastymag, pazvelgti j visas blogas
tasky sprendima. Pazvelkite j jg atsargiai ir gintis. Pabandykite suprasti, kodél
jis gali neveikti. Tai svarbu, nes jis iSryskina silpngsias vietas plana. Jis leidzia
jums jas pasalinti, juos pakeisti, ar rengdamas planus juos kovoti.

4. Geltona Skrybélé: “Geltona skrybelé padeda jums galvoti pozityviai. Tai
optimistinis pozitris, kuris padeda jums matyti visus sprendimo ir jame vertés
naudg. Geltona Skrybélé” mastymas padeda jums nesustoti, kai viskas atrodo
niurus ir sunkiai.

5. Zalioji Skrybélé: “Zalioji Skrybélé” reiskia karybiSkuma. Tai kur jus galite
sukurti kurybiniy sprendimy problema. Tai laisvgja eiga mastymo budas,
kuriame yra mazai kritikos idéjy. Visa asortimentg kirybiSkumo jrankiai gali
padéti jums cia.

6. Mélyna Skrybélé: “Mélyna Skrybélé Mintys” reiskia proceso kontrole. Tai
skrybéle déveéti zmonéms, pirmininkavimg posédziuose. Vaziuojant j sunkumus,
nes idéjos senka, jie gali nukreipti veikla j Green Skrybélé mastymas. Kai
nepaprastosios padéties planai, reikalingi, jie bus paprasyti Black Skrybélé
mastymo, ir tt

Sio metodo variantas yra paZvelgti j problemas i$ poziuriu skirtingy specialisty

(pvz., gydytojy, architekty, pardavimy direktoriy, ir tt.) arba jvairiy klienty
tasko.
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Daugiau skaitiniai:

Adair J., Decision Making and Problem Solving, Beekman Publishing, 1997. For
the expert or beginner, this is a self-learning aid, instant checklist, and an
ongoing source of ideas and practical help. A pocketful of proven tips, tools, and
techniques to master the organizational and people skills for efficient and
effective task management.

Allais M., and O. Hagen, Cardinalism: A Fundamental Approach, Kluwer
Academic Publishers, 1994.

Covey S., The 7 Habits of Highly Effective People, Running Press, 2000.

De Bono E., Six Thinking Hats: An Essential Approach to Business Management,
Little Brown & Co, 1985.

Hogarth R., Judgement and Choice: The Psychology of Decision, Wiley & Sons,
1987.

Lewin K., Resolving Social Conflicts: Force Field Theory in Social Science,
American Psychological Association Press, 1997.

Noone D., Creative Problem Solving, Barrons Educational Series, 1998. Another
freshly formatted and updated BUSINESS SUCCESS book, this volume shows
managers how to train the mind to free up its problem-solving capabilities.
Advice is offered on how to lead a “brainstorming” group, stimulate thinking
and help generate new ideas.

Pfeffer J., and R. Sutton, The Knowing-Doing Gap: How Smart Companies Turn
Knowledge Into Action, Harvard Business School Press, 2000. The market for
business knowledge is booming as companies looking to improve their
performance pour millions of pounds into training programmes, consultants,
and executive education. Why then, are there so many gaps between what firms
know they should do and what they actual do? This volume confronts the
challenge of turning knowledge about how to improve performance into actions
that produce measurable results. The authors identify the causes of this gap and
explain how to close it.
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Plous S., The Psychology of Judgment and Decision Making, McGraw-Hill, 1993.
Proctor T., Creative Problem Solving for Managers, Routledge, 1999. This text
provides an introduction to the ideas and skills of creative problem solving. It
shows how and why people are blocked in their thinking, how this impairs the
creative problem solving process and how creative problem solving techniques
can help overcome these difficulties.

Rubin T., Overcoming Indecisiveness: The Eight Stages of Effective Decision
Making, Harper & Row, 1985.

Russo J., and P. Schoemaker, Decision Traps: Ten Barriers to Brilliant Decision-
Making and How to Overcome Them, Fireside Press, London, 1990.

Wickham Ph., Strategic Entrepreneurship: A Decision-making Approach to New
Venture Creation and Management, Pitman, 1998.

Zukav G., The Seat of the Soul, Simon & Schuster, 1999.

Zyman S., The End of Marketing As We Know It, Harper Collins, 2000.

Sprendimus dél asmeninj gyvenima

Visuotinés kokybés prasideda visos asmeninés kokybés, organizacine jgalinimas
prasideda individualaus jgalinimo ir valdyti informacijos sistema (MIS) reiskia
valdyti savo gyvenimg. Tas pats sprendimy priémimo procesas vienas susiduria
versle kyla visais kitais aspektais savo gyvenimg, taciau jie yra paslépta kitose
gyvenimo, nes jie néra aptrauké su daugybe sunkumuy, kurie kyla versle. Jei
tikités, kad zmoneés, kurie neturi gydyti save gerai gydyti pasaulj gerai, jums bus
skaudziai ir tikrai nusivyles.

Lee Iacocca zodzZiai:

Bégant metams, daugelis vadovy jau sakiau man su pasididziavimu: “Berniukas,
dirbau taip sunku, kad praéjusiais metais as nesiémé jokiy atostogy.” As visada
jauciuosi kaip reaguoti, “Jis manekeno. Jis noréjote man pasakyti jums
prisiimti atsakomybe uz $80 milijony projekta ir jus negalite planuoti dvi
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savaites i§ mety turéti tam tikrg jdomus?”

Verslo sprendimy priémimas yra paprastas arenos pasirinkimy iSreikstos
doleriais ir kad paprastumas yra skirta aptarti sprendimo priémimo procesg
verslo kontekste priezastis, nors ji gali buti taikoma ir Kkitur taip pat gerai.
Vertybés, etika, priemoneés, bei socialinés sudétingumas turi jeiti j sprendimy
priémimo procesg, kartu su pinigy vertinimg, kaip antai islaidy ir naudos

analize.

Mes visi zinome, tarp “teisé” ir “blogo” skirtumg, ir mes galime pasakyti ‘“gerai
iS blogai”. Bet mes taip pat zinome, kad sunkiau sprendimai ateis, kai mes
turime pasirinkti tarp gerio ir geriau. Sunkiausias sprendimus visiems yra tie,
mes turime padaryti tarp blogai ir blogiau.

Daugelis zmoniy mano, kad lemia likimg, o ne jy paciy sprendimai valdyti savo
gyvenimo reikalus. Asmeninis meistriSkumas mus moko pasirinkti.
Pasirinkimas yra drasus aktas, kuri numato renkasi jvairiuose kursuose
veiksmuy, kad bus nustatyti vieng likimg. Likimas nera atsitiktinis dalykas. Ji yra
pasirinkimo klausimas. Siekti tiksly (pvz., savo sprendimy tikslas), kad
neatspindi savo vertybes ir todél neverskite jusy gyvenimas linksmas, kaip mes
patys nepatenkinti. Bet jei jis neturite zinoti, k3 norite, tada, kaip jis zinote,
kaip tai pasiekti? Turi labai aisky vaizda apie tai, ka jis norite iS gyvenimo ir ka
ji imsis, kad jj gauti. Yra populiarus, klasikinis daina, kurioje raspy moteriSku
balsu susunka jos nepriklausoma moteriskos auditorijos, “naudoti kg
gavo.....gauti tai, ko norite.”

Biikite realistai apie savo sugebéjimus. Kai yra blidas, yra valia. PrieSinga yra ne
tiesa, nes daugelis zmoniy, deja, tiki ir émési kaip priimant sprendimus,
susijusius su jy asmeninj gyvenimg pagrindas. Mintys apie strategijas siekti po
to yra ne tik savo sugebéjimus gali sugadinti jusy gyvenima. Jeigu tikslas yra
nepasiekiamas ir tu po to vistiek, su tuo susijes gedimas gali sukelti jums
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skausma ir mazina savo energija (ir iSteklius organizacijos). Jus darote
geriausiai savo profesija ir savo asmeninj gyvenima daro ir su pagarba j savo
pajégumus ir vertybiy, o ne bando padaryti geriau nei kitas asmuo arba
organizacija. Teiséjas savo sékmeés, ka turéjo pasiduoti tam, kad jj gauti.
Atminkite, kad, jei jus bandote nejmanoma, jums nepavyks; Todél klausti, kas

yra jmanoma, uz jus.

Jis zino ne savo jéga, kuri néra tenkinamos i$Stkis. Kai susiduria sprendima,
tada jums yra skambus-out iS savo stiprigsias gylj ir savo istekliy turtinguma.
Vienas iS jy yra atsakingas uz savo gyvenimg. Pasyvumas nesuteikia apsauga:
Vienas turi prisiimti atsakomybe uz sprendima pries galima padaryti bet kokj
sprendima.

Visos religijos, menas, filosofija, moralé, ir mokslai yra filialai to paties medzio.
Visi Sie siekiai yra apmasté paieska, kas yra geras gyvenimas. Taciau tik per
pastaruosius deSimtmecius turi gerai yra tapti mokslo pastangas tyrima.
Rezultatai rodo, kad tikslai ir vertybés asmeniniame gyvenime yra labai
subjektyvus ir daznai kultiros. Dauguma zmoniy praleidzia visg gyvenimag
ieSkome laimés. Jie persekioti prastovos svajones, priklausomybiy, religijy, net
kitus Zzmones, tikédamiesi uzpildyti tustumg, kad negandy juos. Ironiska tai, kad
tik jie kada nors reikia ieskoti vieta buvo viduje. Be to, kartg per doktrinos,
taciau neracionali, jgijo galig visuomenéje milijonai Zmoniy tikeés j ji, o ne

jaustis atstumtas ir izoliuotas.

Vienas turi nuspresti uz save: lyderiai ir pasekéjai susiduria skirtingy problemy.
Lyderiai turi stebétis, jei pasekéjy seks juos istikimai ir pasekéjai jdomu, jei
vadovas leis juos j “pazadétyja zeme”. IS esmés lyderiai ir pasekéjai yra vergai
vieni kity poreikius.

Yra daug veiksniy, kurie prisideda prie geru sprendimy priémeéjas, kad
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kardinolas is jy yra:

1. Savigarba (ne pasididziavimas): Savigarba yra didelis veiksnys priimant gerus
sprendimus. Kai kurie Zzmonés lengvai spaudziami daryti dalykus kiti yra
lengvai pasakyta, kg daryti, nes jie turi labai Zema savigarba. Niekada gaila
sau — ji turi mirting poveikj jisy mastymo. Atpazinti visy problemuy,
nesvarbu, kaip sunku, kaip galimybiy gerinimo ir/ar teiginio apie savo
gyvenima, ir gaukite Siomis galimybémis. KiirybiSkumas priimant tinkamus
sprendimus reikia turéti aiskig mintj.

2. Drasa: Drasa yra daryti tai, kg bijo daryti. Negali buti jokios drgsos, nebent
esate iSsigandes. Drgsa yra galvoti uz save. Kai vienas turi zemga savigarba
viena galima jkalbéti daryti beveik nieko, nes vienas priklauso nuo kity per
daug patarimy. Tai viskas, nes vienas negali turéti jégy ir drgsos jsiklausyti j
jo/jos mintis. Yra daug budy, kaip pabégti nuo savo strateginio mastymo
uzduoties. PavyzdZziui, jus paprasé sau, kodél jis skaitote laikrasc¢ius? Ar gali
bati, avarinj jrenginio? Kaip zurnalisté jdékite jj “Faktas, kad yra faktas,
kiekvieng dieng yra ne naujiena, tai tiesa Mes pranesti naujienas, o ne tiesg.”
Tai gali buti Sokas, dauguma iS misy, kad Thomas Jefferson pasaké: “As
nevartokite vieng laikrastj, nei skaityti vieng ménesj, ir jauciuosi be galo
laimingesni uz jj.” Jas niekada neturéty bandyti iSvengti priémimo up your
mind sau pareiga. Jei nenorite, kad sprendimus sau, kiti to padaryti tai uz jus:
“Jus esate teisiSkai leidziama gerti dabar, mes sugalvojome geriausias
dalykas jums buvo automobilis.”

IS visy dovany, kad tévai gali duoti vaikui, mokymosi priimti gerus
sprendimus dovana yra pats vertingiausias ir ilgalaikis. Tai gamta, o
privalumas, drasiy zmoniy, kad jie galéty imtis svarbius klausimus ir sudaro
aiskius alternatyvuy. Silpnas visada turi nuspresti tarp alternatyvy, kurios
néra jy paciy. Tai uztrunka issilavinimg ir drgsos jgyti daugiau savigarbos
turi biti teigiamas arba pasitikintys sprendimus. Klausyti save ir galvoti uz
save. Tai bus ne jums j béda, nes kazkam kitam. Drasa reiskia protingai

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 33 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

rizikuoti aktg, o laukiu j ateitj. Nieko Splendid niekada nebuvo pasiekti,
iSskyrus tuos, kurie iSdrjsta, kaip kazkas jy viduje buvo pranasesnis uz
aplinkybé priimant sprendimus.

3. Saziningumas: S3ziningumas yra biti vienas esate. Biiti objektyviis apie save
ir kitus. Svarbu nustatyti savo silpngsias vietas, taip pat savo stiprigsias
puses. Bidamas sgziningas su savimi yra svarbiausias dalykas, kurj gali kada
nors padaryti. Kai jis ateina j save, jis turite buti zZiauriai saziningi.

4. Dienorastis: Meilé reiskia rapintis savimi ir kitais Zmonémis. Tai reiskia, kad
jus einate miegoti naktj, Zinant, kad Jasy talentai ir sugebéjimai buvo
naudojami priimant sprendimus, kurie tarnavo kitiems. Nuostabus dalykas
apie meile yra tai, kad ji apima, be jokiy suvarzymu.

Biti sgziningas, turite visiskai sutinka, kad Siuo metu, jums gali buti tik tai, kas
jus esate. Nei daugiau, nei maziau; Taciau su neiSvengiamu artimyjy kiekvieno
laiko momentu, jums bus palaipsniui, bet tikrai pakeisti — tapti daugiau ar
maziau, geriau ar blogiau, stipresnis ar silpnesnis. Jisy pasirinkimas yra keisti
kryptj: tai tavo vienas. Vienintelé teisinga konkurencija yra jusy besikeiciancios
savarankiskai konkurencija. Tai labai pagrindas gera sprendimy priémimo

procese.

Sunkius sprendimus: Tik jus galite pakeisti savo gyvenima. Niekas negali priimti
sprendimy uz jus, kai kalbama apie rimtus klausimus, kaip antai, kas turéjo
daryti man?, Ka turéciau tikéti?, Ka as galiu Zinoti?, Kaip turéciau gyventi? Kas
Ralph Waldo Emerson pasakoja tai, kad tik geras atsakymai j tokius klausimus
yra asmeniniai ir iSnagrinéjo tie, retai tie dideli grupiy priémé; samoningas,
pagrindziantys protai neturéty melstis svetimiems dievams, nei skatinti saves
praustuvams. Kad tik jis gali nustatyti mus kelyje j laisve. Viskas jiisy svietimo
paliikanos turi ateiti kartu priimti sprendimus patys. Kas yra Svietimo naudoti,
jei negali susitvarkyti Siuos klausimus savo pasitenkinima? Nors jis darysite
Siuos sprendimus, jauciatés Siuo metu, kad jisy gyvenimas yra jasy paciy. Ar ne
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pavydas kitiems, nes kas pavydi kitiems nesurenka ramybe. Viskas prasideda su
savimi — su jumis padaryti savo mintis apie tai, kg jus ketinate daryti su savo
gyvenimu.

Kuo daugiau amiability ir esprit de corps tarp politikos priémimo-grupés nariai,
tuo didesnis pavojus, kad nepriklausoma kritinis mgstymas bus pakeistas
groupthink, kuris gali sukelti neracionalius ir Zeminancig veiksmus, nukreiptus

pries iS grupiy.

Pagrindiniai sprendimai reikalauja drasos. Turime drgsos lazintis dél savo
sprendimy, imtis apskaiciuotg rizika ir imtis veiksmu.

Galiausiai, asmens sprendimy priémimo niekas geriau kalbéti, nei sau, jei jus
tikrai norite gauti dalyky dirbo. Joks kitas asmuo turi kuo daugiau informacijos

apie savo problemas, ir niekas nezino savo jgidzius ir gebéjimus geriau.

Savirealizacijos: Maslow darbas nurodo, kad asmenys turi poreikiy, pradedant
nuo pagrindiniy poreikiy islikimo ir saugos aukstesnio lygio poreikius
savigarbos ir savirealizacijos hierarchijg, kaip parodyta toliau pateikiamame
paveikslelyje:

Being Needs

/" Esteermn Needs ™\
/ Belonging Needs \
/ Safety Needs \
/ Physiological Needs \

Deficit Needs
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1. Fiziologiniai poreikiai: Visy pirma tai yra biologiniai poreikiai. Jie apima
tokius dalykus kaip uz tinkamos mitybos, pastogeés, Silumos ir sveikatos
priezitros poreikis.

2. Saugos poreikius: Po fiziologinius poreikius, antra labiausiai jtikinamy
poreikius, kad asmenys susiduriame, yra kokybé ir saugumas.

3. Priklausomybe ir meilés poreikiai: Kai buvo sprendziamas fiziologiniai ir
saugumo poreikiai, kitas rinkinys poreikius — tuos, kurie susije su
priklausomybe, meilés ir meilés — gali atsirasti.

4. Esteem poreikiy: Jei pirmieji trys poreikiai tenkinami, uz pagarba poreikis
gali tapti dominuojanciu. Tai reiskia tiek savigarbos ir su savimi asmuo
gauna is kity.

5. Saves aktualizavimo poreikius: Auksciausio lygio poreikius, tie, kurie
asmenys galéty patenkinti kai buvo jvykdyti visi kiti daugiau pagrindiniy
poreikiy, yra saves aktualizavimo poreikis. Saves aktualizavimo yra asmuo,
poreikis buti tuo, kuo jis/ji yra. Muzikantas turi kurti muzikq, menininkas
turi tapyti, poetas turi rasyti, jei jis turi buti galiausiai taikoje su savimi.

K3 Maslow reiskia jo stebéjimy atzvilgiu savirealizacijos? Mano atsakymas yra
toks: Jei jis patenka savo daug biti gatveé slavéjas, nurasymas gatves kaip
MikelandZelas tapé nuotraukas, kaip Sekspyras rasé poezija, kaip ir Bethoveno
muzika; nurasymas gatves taip gerai, kad visi turés sustabdyti ir pasakyti, ¢ia
gyveno daug Slavéjas, kuris valomas savo darba gerai.

Populiaru strategijos iSvengti asmeninés sprendimus: priimti sprendimai
formuoja misy asmeninius gyvenimus, taciau sprendimy priémimas gali buti
jtemptas, nenusakoma asmenine atsakomybe. Decidophobia yra padaryti savo
sprendimus baimeé. Palyginimas ir pasirinkimas tiksly ir standarty kelia
labiausiai intensyvus decidophobia taciau vienintelis btidas uztikrinti stabilumg
strateginis mgastymas yra sukelti baime. Per pastaruosius kelis desimtmecius
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sprendimy priémimo srityje buvo sutelkta j parodant sprendimy priémeéjy
apribojimus - tai yra, kad jie néra labai racionalus ar kompetentinga ir jy
mintys temdé su galimybiy, kintamuyjy ir rezultaty gausa. Trumpai tariant, ten

yra gerai orientuota strukturinio sprendimy priémimo procese stoka.

Sios strategijos arba jy derinys iS ju sudaryti decidophobes vengti savo

sprendimus.

e Religija: Religija ir kas yra géris ir blogis yra vienas iS populiariausiy
skelbimas. Butent per §j vienybés, kad decidophobia iSvengty konfrontacijos.
Vietoj kvieciu jvertinti alternatyvius standartus, ji suteikia mums normas, taip
pat iSsamias standartus. Taciau moralizuojanti ir moralé yra du visiskai

skirtingi dalykai ir visada rasti visiskai skirtingy zmoniy.

Kiekviena religija taip pat yra uz klausimus, pavyzdziui, modelis: Kaip turéciau
gyventi, Kg turéciau tikéti? Kaip turéciau elgtis? Ka turéciau daryti, ir taip toliau.
Islame, pavyzdziui, vyras gali turéti daugiau nei vieng Zmona (oficialiai iki
keturiy, bet kuriuo metu), bet jis neturéty gerti vyna. KrikSCionybéje priesinga
yra leidZiamas. Cia jus turite pasirinkima.

Modeliai nuolat kinta prisitaikyti prie realybés. Pavyzdziui, Martin Luther ir
John Calvin, be kita ko, nustaté, dél pertvarkos poreikj ir pakeité kataliky
modelj. Tas pats atsitiko ir su Ryty modeliy, tokiy kaip budizmas, kuri yra
pertvarkyta induizmas. Modeliai, apskritai, turéty galéti teikti “jzvalgas”
naudingy susidoroti su sprendimy problemos. Be religiniy modeliy atveju
klausimg “Kaip turéciau gyventi?” néra sprendimas problema. Privalomus ir
autoritetingy atsakymus j beveik visus panasius sprendimus jau suteikta. Taciau
yra tik vienas didelis sprendimas vienas turi padaryti pirmas — “tikéjimo
Suolis”. Nors organizuotos religijos yra gyvenimas didinimo tiems, kuriems
reikia savo paslaugas, jie ne gyvybés, patvirtinantis (pvz, sgvokos nuodémes ir
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atpirkimo, nes jos iSgydyti).

IS visy religijos ir metafizikos Saltinis yra aukstesnés jégos, pripazinimas,
pavyzdziui, Dievo, arba “the-dalykas-in-pats”, atitinkamai. Daug kas eina dél
religiniy tikéjimy ir metafizika stabai sudaro Sonine statymg, apimantis miglota
jsitikinima, kad “ten turi buti kazkas” ar kad vyras reikia tikéti. Filosofija ir
religija yra priprate statant modeliy, tokiy kaip, metafizika aukstesnio pasaulio,
o kitas-pasaulis, siekiant niekinate pasaulj.

Religinés manijos grozis yra tai, kad ji turi teise viska paaiskinti. Kai Dievas
(arba Sétonas) yra priimta kaip pirma prieZastj viska, kas vyksta mirtingojo
pasaulyje, nieko néra paliktas savieigai. Logika gali biti laimingai blaSkoma pro
langa.

Metafizika yra sgvokos, kurios empirinis tyrimas negali spresti, pavyzdziui,
laiko ir sunkumag, erdveés pobudj ir musy butybiy tikslu.

Tikéti Dievu, o kartais naudinga sveikatos protingas, gali turéti atvirkstinj
poveikj: ji gali nuspéti mirtingumag. 600 vyresnio amziaus ligoniy, 95% is ju
buvo tikintieji tyrimas nustaté, kad Zzmoneés, kurie jautési atskirti nuo Dievo,
arba kurie kaltino velnio jy ligos, turéjo 19% iki 28% didesne rizikq mirti per
ateinancius dvejus metus.

e Driftingo: Vietoj pasirinkti, kaip gyventi ir kuo tikéti, pustomus Zmogus
tiesiog seka paskui status quo “. [ prieSinga spektro gale yra asmuo, kuris
neturi rysius, jokiy elgesio ar tikslu kodg. Sie asmeny rasys bijo priimant bet
kokj sprendima, nesvarbu, kaip mazas.

e Susijes priesaika ar pasizadéjimu judéjimas: Si strategija identifikuoja
zmoneés, kurie nepatenkinti tiek tradiciniy gyvenimo stiliy ir yra Adrift, todél
jie prisijungti prie judéjimo. Tai yra asmens baimés “stovi vien” pozymiy.

o IStikimybe minties mokykla: Si strategija padeda suteikti viena tapatybe.
Zmonés tokio pobudzio pasidalinti mastymo budas ir spresti problemas, tuo
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paciu budu.

o Interpretuoja Mintys: Sioje strategijoje raSoma tekste, daroma prielaida, kad
tekstas, raSoma yra teisinga ir todél, gydo jg kaip institucijg. Tai leidzia
egzegetas skaityti savo idéjas j teksta ir gauti juos atgal aprupinta institucija.
Egzegetinj mgstytojas baiminasi nepriklausomuma ir nepriklausomag
mastyma.

e Manicheizmas: Dél manichéjizmo, sprendimas yra svarbiausias ir dazniausiai
daro pati; pasirinkimas yra pakrautas. Tai yra, kai visi koeficientai yra
sukrauti, visa gera yra iS vienos pusés, visi i$ kitos pusés blogo. Jis ignoruoja
visas kitas alternatyvas.

e Moralinis racionalizavimas: ideja yra ta, kad moralinis racionalistas, per
racionalaus mastymo, gali priimti sprendimus. Taciau, kad moralinis
racionalizmas gali buti nepakankamas sampratg priezasties ir atsakomybe.
Zmogus — motyvacija, o ne protingas gyviinas.

o PedantiSkumas: Si strategija pabréZia ant “mikroskopiniy skirtumy”.
Decidophobia engulfs pedantiskas zmogus, nes jie niekada gauti aplink
svarsto svarbiausius sprendimus, o ne ieskoti, arba pamatyti, paveiksla.
Veiksmas visada generuoja jkvépimo. Jkveépimas retai sukuria veiksmy.

e Ateities banga: Nors Si strategija sutampa su religija, iStikimybe judéjimo arba
1 mokyklg, ir ignoruoti kity alternatywvy ir, kaip ir kiti strategijas, ten yra stovi
vienas ir nepagrjstas baimeés. Idealai yra priimtini, nes jie yra “ateities
banga”. Idealizmas didéja tiesiogiai proporcingai vienas nuo atstumo
sprendimy problema.

 Santuoka: Vienas i$ populiariausiy strategijy yra tai, kad santuokos. Si
strategija remiasi prielaida, kad santuokoje, sprendimai yra kairéje, daugelyje
kultiiry j vyra. Taciau bet kuris iS sutuoktiniy gali pasiduoti. Sprendimai yra

arba jy abiejy sutarimu arba yra nesutarimy ir vienas baigiasi “eina” su kita.
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Reichley J., The Values Connection, Rowman & Littlefield Publishers, 2001.
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Problema nustatymas vertybes ir vieni vertybiy
Ne atvykti aiSky supratimg apie savo vieng vertybiy yra tragiska atlieky. Jis
praleidote Esmé, kas gyvenime yra. Kuris i$ Siy atitinka jisy vertybiy sistema?

Pagrindinis vertybé gyvenime yra tai, kg jus gaunate, ar OR gyvenime yra tai, kg
jus tampate.
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Nustatant aisky tikslg: Kas tai norite pasiekti? Keista, daugelis sprendimy
priémejai rinkti alternatyvy rinkinj (tarkim automobiliy pirkti ar asmuo tuoktis)
ir tada paklausti: “Kuris turéciau pasirinkti?” negalvodami pirma kokie jy
tikslai, kg bendro tikslo jie nori pasiekti. Kitg kartg jums rasti sau klausia: “Ka
turéciau daryti? Ka turéciau pasirinkti?” paklauskite saves, pirma, “Kokie mano
tikslai?”

Zinokite savo vertybes ir prioritetus: Verté nurodo, kaip pageidautina ypac
rezultatas reiskia, kad nepatenkinus vertés, ar doleriais, pasitenkinimu, ar kity
naudai. Taciau pirmenybé atspindi filosofijg ir moraline hierarchijg sprendimy
priéméjui. Asmeninés vertybés nustatyti lengvatas. Kai kurie zmonés nori
jspudziy ramybés, iSgérus per daug rizikos su apskaiciuojamas rizikos,
efektyvumo, bet estetika, kokybes, kiekio, ir taip toliau.

Tai néra sunku padaryti gerus sprendimus, kai jis Zinote, kg jiisy vertybés.
Taciau klausimas, kuris jkvépé daug teorijy sudaro jspudj, kad daug teorijos
vertybiy ir vertinimo giliai nevienalyté, kai yra racionalus, o kai neracionalus,
kai matome vertés as vien poveikio socialinei tampantiems, kiti i§ emociniy
veiksniy poveikis, nes apmaudas. Be to kai kurie teorijos bandyti gauti vertybes
iS savanaudiskumo, kiti nuo suvarzymy visuomenés privatiems asmenims.

Racionalus pasirinkimas modelis: Racionalaus teorija nagrinéja viena is
pagrindiniy “racionaliis” teorijy Siandien naudojamy paaiskinti normas ir
vertybes: vadinamajq “racionalaus pasirinkimo modelis”. ] laisve “Racionalaus
pasirinkimo modelis” Zodis racionalus yra naudojamas vietiniy mados, kaip
lygiavertis “instrumentiskai racionaliai.” Veiksmas “racionalus” Sia prasme, jei
ji gali buti laikoma kaip atstovaujanti objektyviai geras budas pasiekti tikslg
objektas tokia. Nors jos Salininkai matyti, kaip potencialiai visuotinai galiojancig
teorijq, kitaip tariant, kaip vienintelis tikryjy galéty vienodai aiskinti visas
zmogaus veiklos sritis, Sis teiginys atrodo nepagrijstas.

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 41 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

Reliatyvistinis vs paminklus teorijos: Palikany ir ribas Siy teorijos sandorj su
klausimu, is kuriy vertés turéty biti laikomas kaip vienaskaitos kultiiry iStakos
ir dél Sios prieZasties, skiriasi viena nuo kultiaros j kitg. Sie modeliai yra
dominuojanti Siandien, nes jie gina reliatyvistine vaizdas vertybiy ir gydyti
suvokimg zmoneés turi i$ priezasciy, kodél jie leido tokias ir tokias vertybes kaip
iliuzija. Kai kurios reliatyvistiniais teorijy oponentai turi vietoj naturalistinj
teorijq vertybes. Ji priima savo jkvépimo iS sociobiologijos.

Aksiologinius racionalumas: Aksiologinius racionalumas buvo studijas Weber is
skirtumo tarp aksiologinius racionalumo ir instrumentiniam racionalumo.
Instrumentinis racionalumo susijes su tarp priemoniy ir tiksly santykius, apie
aksiologinius racionalumo samprata pristatoma ne netiesiogine tipo
racionalumo idéja. Si idéja gali buti pateikiamas kaip nuoseklaus tipo
racionalumo, o aksiologinius racionalumo. IS aksiologinius jausmus
paaiskinimas yra susijes su atvejais, kai socialiniai veikéjai veikia pagal savo
vertybes.

Cognitivist modelis: Cognitivist modelis yra “Racionalaus pasirinkimo modelis”,
kuris prasideda nuo idéjos, kad racionalumo sgvoka turi dvi labai skirtingas
reikSmes apibendrinimas: iS j ekonomikos sampratos prasme ir mokslo
filosofija. Tai reiskia, kad kai neracionalios Zzmonés gali buti aiskinama
racionaliai, jeigu yra tinkamai apibrézé racionalumo sgvoka. Jis taip pat susijes
su “siunta” arba “cognitivist” teorija racionalumo plétrai. Cognitivist modelis
taip pat kreipési j teisingumo jausmus analize, bandant taikyti Siunta
teisingumo teorijg vertybiy gerai apibréztas srityje: Teisingumo jausmus.
Filosofai, pavyzdziui, rawls, pasiilyti netiesiogiai teorijg, kad tai, kg Zzmonés
reiskia, kai jie suvokia prekiy paskirstyma, kaip tikroji ar neteisinga. Jie tam
tikromis aplinkybémis Kantowski (tai yra, jie linke laikytis principy visuotine
verte), o jie yra gana kitomis aplinkybémis utilitarizmo (Tai yra, jie linke
vadovautis savo susidoméjimga ir palaikykite galiojanciu, jeigu principai, jie gali
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juos laikyti tarnauja jy palukanos). Savoky, tokiy kaip “vietos teisingumo” ar
“riboto teisingumo” yra susije su pastato tiltg tarp realybés ir teorijos dél
teisingumo jausmus.

Toliau schema vaizduoja dinamiskg pobudj, poreikius ir vertybes asmens
sprendimy priémimo procese:

New
Gene Knowledge
The Needs Perception of
and Values External World
Nurture Decision

Making Process

Dynamic Nature of Needs and Values in
the Personal Decision Making Process

Auksciau diagrama atspindi poreikius ir vertybes priezastinius rysius tiek erdvés
ir laiko, kurj atnesti izoliuotas faktus iS dviejy pirminiy ir antriniy Saltiniy kartu
ir padéti mums kurti nuoseklig supratima apie iSorinj pasaulj. Si sglyga Zinios
jsigijo iS patirties ar iSmoko ir kaklaraistis lankscig ir glaudziai tarpusavyje
tinklo rysius, iSilgai kurio motyvai yra jmanoma, ir kurios gali buti taikomos
skirtingy sprendimy priémimo situacijose.

Atsizvelgiant j sprendimy priémimo, o ne sakyti, kad zmogus yra aplinkybiy,
blutybé, ji buty tiksliau pasakyti, kad Zzmogus yra aplinkybé architektas. Tai
simbolis, kuris stato egzistavimg i$ aplinkybé. IS ty paciy medziagy vienas
Zmogus stato ramus, kitas vieSbucius; vienas sandéliai, kitos vilos; plyty ir

skiedinio yra skiedinio ir plytos, kol architektas galite padaryti jiems kg nors
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kita.

Kaip mano skaitytojas pastebéjo Siol dideliy problemy mokslininky yra
nustatymo vertybiy problema ir gretas perleidimas tarp vertybiy.

Galutinis tikslas zmogaus sprendimus visada yra veikiantis Zzmogaus noras,
kuris yra beveik visada “augimas” pasitenkinimas. Néra didesnio ar mazesnio
pasitenkinimo, iSskyrus individualiy sprendimy “vertybes” ir nustatymo
“gretas” tarp Siy vertybiy standartas. Vertes ir jy laipsniai yra skirtingos jvairiy

Zzmoniy ir dél ty paciy Zmoniy jvairiu laiku.

Potenciali problema yra nuspresti j ka manote apie didziajq laiko svarba.
ISspresti Sig problema turi ateiti-su kai kuriais kriterijais vertinant reikSmiy
laipsnj jis branginame pasiekti gyvena gerai. Mes turime suteikti reikSmes j
misy individualaus gyvenimo, nes kitaip masy gyvenimas yra tuscias ir

beprasmis.

Pirmoji uzduotis, priimant asmeninius ir asmeninius sprendimus yra
iSsiaiskinti, kas yra “vertybés” yra, ka? Atsakymas yra stiprinti ir teigianti, jog
jusy gyvenime. Be to, vienas turi nuspresti apie “gretas” tarp Siy vertybiy ir jy
santykis su kitomis vertybémis. Toliau pateikiamas uzsisakyti trijy kategorija

modelis:

1. Grupé A: Tai svarbiausia grupe apima visus dalykus, kuriuos galite padaryti
sau ir niekas kitas negali padaryti uz jus. Pavyzdziui, “A good miegas”,
mokymosi galvoti uz save, ir savo sveikata. Kaip Ispany patarlé sako:
“Zmogus pernelyg uZsiémes, siekiant rapintis savo sveikata yra kaip
mechanikas pernelyg uzsiémes, siekiant rupintis savo jrankiais.” Jus Zinote,
tai gerai, kad “Jusy sveikata jusy turtas.” Atminkite, kad jums bus kiek verte
kitais taip, kaip buvote sau.

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 44 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

2. Grupé B: Dalyky, kurie yra tavo ir nebuvo galima kas nors kito. Pavyzdziui,
jusy vaikas priklauso Siai grupei.
3. Grupe C: Visi kiti dalykai. Tokie kaip savo namuose, jusy darbas, ir tt.

Aisku, kyla klausimas dél ko priklauso, kuri grupé yra labai subjektyvus.
Pavyzdziui, jasy darbas gali tapti B grupés narys, jei tau patinka tai k3 jus
darote, ir jus manote niekas kitas negali padaryti taip pat kaip ir jus. Muzika
auksciausioji forma visy meny, uz kompozitoriy Siai grupei priklauso
linksmintis patys pirmagjq vietg. Nors kity formy meno saugomi muziejuose
linksmintis kitiems taip pat.

Daugiau skaitiniai:

Boudon R., The Origin of Values: Sociology and Philosophy of Beliefs,
Transaction Publishers, New Brunswick, N.]., 2001.

Hechter M., et al., The Origin of Values, A. de Gruyter, New York , 1993.
Keeney R., Value-Focused Thinking: A Path to Creative Decision Making,
Harvard University Press, 1992.

Nozick R., The Nature of Rationality, Princeton Univ. Press, 1994.

Rawls J., A Theory of Justice, Belknap Press, 1999.

Thinkable sprendimai ir strateginio mastymo ekonomika

K3 menininkai daryti? Jie modeliy realybés, kurios yra grazesné nei realybé pati
Kad musy buvimas pakenciamas. Taciau, kaip kartg pasaké Mikelandzelas,
“Zmogus dazai su savo smegenimis, o ne savo rankomis.” Be to, i$ tikryjy
modeliuotojas yra su apribojimais menininkas. Japonijos patarlé sako: “Mintys
be veiksmo yra svajoné. Veiksmas be mastymo yra koSmaras.” Todél yra dviejy
rasiy gedimus: tie, kurie mané, ir niekada o tie, kurie daré ir niekada maniau.
Béda su dauguma zmoniy yra tai, kad jie galvoja, kad su savo viltimis ir
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baimémis ar pageidavimus, o ne su savo protu.

Zado maniau juda vir§ miasy smegenyse, kaip vandens pluosty per gelmes. Kad
mes manome, mes zinome, nes mes manome. Kad mes esame, mes zinome, nes
mes galvojame; bet kas tai manote? O kas tai yra zinoti, kad mes galvojame? Kas
atsitinka, kai jis tegul jisy protas klajoja? Kai Zmogaus protas neturi nieko
konkretaus galvoti apie, jis tampa chaotiskas, flitting i$ vienos minties prie kitos
atsitiktinés atrankos budu. Stai kodél mastytojai daZniau geros nuotaikos, o
galvoti kaip jie gyvena savo laisva laika.

Kai vienas susiduria su problema, vienas visada turi paklausti, ar problema yra
jmanomas. Ne kiekvienas idéja ar sgvoka yra jmanomas. Be to, kiekvienas
galimas idéja nusipelno savo trukme metu jusy protas.

Miisy pojuciai pateikti protg tik su medziagomis informacijos; tai yra misy
mastymas, kuris konvertuoja informacijos mes gauti misy naudingy Ziniy
priimant sprendimus. Sprendimy priémimas yra apibudinamas kaip mgastymo
ekonomikoje. Yra Sesi zingsniai, kurie turi biti laikomi padaryti gerg sprendima.
Sie zingsniai yra tokie:

1. Ar jmanomas? Ar jisy problema nejsivaizduojamas?

2. Ar tai mano reikalas? Ar tikrai jums reikia galvoti apie tai? Atrodo, kad viena
is sudétingiausiy pamokos gyvenime yra kur prasideda jisy verslo galai ir
kazkieno kito. Tq akimirka, kai klausimas ateina j jasy protas iesSkokite sau
mintyse atsizvelgiant palaikykite jj ir Salinimo i$ jos. Siuo metu yra jisy

pasirinkimas. Jis iSmoksite tapti priimantis, o ne vacillator.

3. Ar turite pakankamai aiSkig informacija pradéti savo strateginj mastymag?
Informacija gali buti klasifikuojami kaip aiskiai apibréztais ir tylaus formy.
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Aiskus informacijos galima paaiskinti struktirinio forma, o numanomas
informacija yra nenuosekli ir neaiskus paaiskinti. Geras mgastymas gyvena

vertinimo neaiskaus, pavojingy ir priestaringa informacija talpos.

4. Kaip ilgai turéciau apie tai galvoti? Svarbiausia yra ne “islaidy” metu, taciau
“investuoti”, tai. Mintys neturi likti kai protus labai ilgai, nes, deja, jie
nemeégsta vienutéje, ko reikia.

Sprendimas neturi tiesiog atsitikti; tai trunka refleksijos ir maniau. Refleksija
laikas turi bati jmontuota j sprendimy priémimo procesa, leidziantj pakankamai
laiko apmastyti ir permastyti. Daugeliui zmoniy, deja, tikimasi, kad atsakyti is
karto yra daug svarbiau nei reaguoti apgalvotai daug.

5. Jgyvendinimas — imtis veiksmy. Mintys be veiksmo yra svajojancios. Galvoti
per ilgai apie tai dalykas daznai tampa jo prazitis.

6. Stebésena mano veiksmy. Nuo viskas keiciasi, kad bity kontroliuoti mano
problema turiu pritaikyti ir atnaujinti savo mgstymg. Gyvenimo menas yra
pastovus koregavimas musy situacijg.

Po pirmiau mgastymo procesg su daugybe kilpy, tai labai tikétina, kad gery idéjy
pavasarj veikti reaguojant j jusy analitiné zondavimas. Tai analitinis mastymas
yra labiausiai galingas jrankis proto. Be to, pasikartojimo santykis bus nuolat

grjzta prie savo proto j nemalony jums.

Protas palaiko ir valdo viska, buvo jdéti j jj per pastaruosius keletg minuciy. Ji
turi ir dirba su juo, nebent mes pakeisti kazka naujo. Todél, kad ne galvoti apie
tai, kas néra vertas vienas turi pradéti galvoti apie ka nors kita i$ karto. , Pagal
kurj proto higienos.
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Esmeé yra pastebéta Ieva Adventures in Wonderland:” ‘Kaip as gauti’? paklausé
Alisa dar kartg, garsiau tonas. ‘Ar jums gauti ne visiems?’ saké Footman ‘Tai

pirmas klausimas, zinote.’ ”

Atminkite, kad dauguma zmoniy gaisti didziajg dalj savo laiko kasdien kryptys
nepilnameciy. Laikas yra jokiu biidu su dideliu mintis. Akivaizdu, kad pagrindiné
problema yra tokia: Advokaty kontoros, kurios sgskaita valanda, yra pelningiau,
kai maziau efektyvus. Kaip saké Goethe “Daiktai, kurie labiausiai riipi, niekada
biti ne daikty, kurie ripi maziausiai gailestingumo.” Laikas yra Retenybé
istekliy ir jei jis valdo nieko gali biti valdomas.

Jei dirbate neegzistuojancio problema yra daug maziau Kliti¢iy, kurias reikia
jveikti. Norédami pasiekti kazka vertag démesio, turétume padaryti kazkg verta
pastangy, nebent mes bandome atsipalaiduoti. Tais laikais laisvalaikio,
neegzistuoja problemos paprastai reikia ieskoti ne!

Stai kaip nejsivaizduojama klausima/problema pavyzdys. Ar yra po gyvenimo?
Sis klausimas néra jmanomas. Jus turite galvoti apie tai, kiek, kaip jis manote
apie “gyvenimo pries gyvenimga”. Mes galime paklausti pirmykstis klausimus,
bet mes niekada negali stovéti arti pradzioje arba pabaigoje.

Kitais atvejais, klausimai yra jmanomas, taciau vienas ‘“nori”, net nekelia jokiy
abejoniy apie juos, kad remtis strateginj mastyma. Sie atvejai apima, pavyzdZiui,
misy giliausius jsitikinimus. Ir daugeliu atvejy, vienas net sgmoningai keicia
problemos suvokima, kad ji tinka tie iSankstinio norimg sprendimag. Tai gaila,
bet zmonés guli daug daugiau sau nei kitiems.

AS studijavo gana didelis vyry ir Zzinomy motery gyvenime, ir radau, kad vyrai ir
moterys, kurie pateko j virsy buvo tie, kurie padaré darbo vietas jie turéjo

rankoje, su viskuo, ka turéjo energijos ir entuziazmo ir sunkaus darbo.
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Dél strateginio mgastymo trukme, Albert Einstein saké: “Manau, kad ir galvoti
meénesius ir metus, devyniasdeSimt devynis kartus iSvada yra klaidinga. Simtajj
kartg as esu teisus. Tai nereiskia, kad as toks protingas, tai tiesiog kad as likti su

problemomis ilgiau.”

Paprastai strateginio mgastymo, jei jis negalite apibudinti rastu turi bati
suprantama kazkas apie savo sprendima problemg ir kq darai kaip procesas apie
tai, tada jums nereikia zinoti, kg darai. Geriausia vieta priimti sprendima yra ant
popieriaus.

Gebéti valdyti mastymo procesg yra sunkiausia i$ visy, ir tai trunka drausmeés ir
mokyma. Vienas turi ugdyti gebéjima uzsiimti eilés, ir gerai orientuota
strateginis mastymas iS anksto nustatytq ribotg laika, siekiant gaminti
sprendimg tam tikroje aiskiai apibréztg problema. Tai nereiskia, kad viskas
butinai suklysti (Murphy désnis), bet tai, kad jie imsis daug daugiau laiko ir
pastangy, nei Jus manote, jei jie néra. Kardinolas tikslas yra atskleisti
pagrindines loginé struktura sprendimy problema naudojant matematinj
modelj. Visi Zmogaus pazinimo sakos juda link mokslo atstovavimo. Tai apima
visas —logy dalyky, pavyzdziui, sociologijos ir psichologijos, ir tt., paprastai yra
mokoma miisy liberaliy meno ir ZmoniSkumui kolegijose. Siandien vienas tikisi
gilesnj supratimg studijuoti Sociometriniais, psichometrine ir ekonometrinius ir
tt.

Studentai daznai klausia manes, jei, kaip mastytojas, buvau racionalus ar
kirybingi. Kairysis m6zdzku arba j desSine mézdzku. AS manau, tai ir klausiu
atsakymo, turiu pasirinkti? Yra jmanoma biiti tiek? AS ne manau, galéciau sau
leisti diskriminuoti. Jus norite, kad buty gerai projektavimas geras sprendimas
strategija, ir jums reikia visg proty turéjau prieinama.

Na orientuota strateginius sprendimus yra sinchroninio mastymo aktas. Taciau,
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néra tikslinga kurj Zmogus nebus imtis, kad buty iSvengta realus darbo
mastymo.

Prisiminti, kad:
Pauksciai skristi; kai jie pavargsta, jie zeme.
Zmogus galvoja; kai jis pavargsta, jis sako: “AS suprantu.”

Filosofija sukurta: Pagrindinis projekto gyvenime uzsiima su centriniu idéja, kad
butybé siekia kiirybiSkumui. Yra jvairiy biady, kuriais biitybé patvirtina neribotg
kurybine galia. Be to, ji iStirpsta, ka gali apriboti arba tarpininkauti savo
iSraiSka, jskaitant organizmy, objektai, atstovybiy, tapatybiy ir santykiy, kad Si
galia generuoja pakeliui.

Mintys gali buti pavojinga: Toliau metafora parodo, kaip kai kuriais atvejais
Zmoneés nori ne manau, dél baimés buti nusivyles, prilipusius prie sakydamas,
kad “nezinojimas yra palaima”. Ten buvo berniukas, kuris gyveno visg savo
gyvenimg ant ledkalnio. Vieng dienga, jis stebéjosi, kas gali buti po ledu. Jis
nusprendé kasti iSsiaiskinti pats. ] didziausiag nusivylima jis atrado, kad jis
realiai gyvena ant vandens. Nuo tos dienos, jis niekada nesijauciau patogiai
Gyvenimas ledkalnio ir jis noréjo jis nepraseé sau sj klausima.

Mastering savo baimes: The svarbig Kklittj, kuris sustabdo Zmones nuo priémimo
savo sprendimus yra baime padaryti neteisingg sprendima.

Kai vienas turi baimés yra du pagrindiniai reakcijos: susiduria su problema
drasiai arba iSvengti jokiy jsipareigojimy. Taciau, kadangi vienas turi galingg
gebéjimg analizuoti ir suprasti, galima jveikti savarankiskai psichoanalizé
metodus baime susidoroti su skrydzio instinktas.

Geriausi verslo atlikéjai sukuré kelis etapus uzkariauja savo baimes. Pirma,
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uzduoti sau keletg svarbiy klausimy. Pabandykite nustatyti, kas jus i$ tikryjy
bijo. Paklauskite saves, kas blogiausia, kad gali atsitikti, jei jums nepavyksta.
Dauguma laiko verslo, tai arba iS nuostoliy baimé ar varzymasis baimé. Be to,
nustatyti, kas jums galéty gauti, jei uzduotis ar strategija veikia i$ gerai. Sis
teigiamas vizija padeda uzgozti neigiama baime. Paskutinis, paklauskite saves,
kokia kaina yra jums ir kitiems, jei jis neturite jveikti Sig baime

Yra dviejy tipy Zmonés: tie, kurie bando, suklupti ir keltis ir bandyti dar karta, ir
tiems, kurie bijo suklupimo ir niekada net pabandyti. Atspek, kokio tipo yra
labiau sékminga.

Misy skrandis yra iSmintingesné uz misy smegenyse: Kai vienas valgo per
daug, skrandis atmeta jj mesti j virSy. Taciau, smegeny neturi tokios
mechanizmag. Nors protas kontroliuoja kuna, deja, ji negali kontroliuoti ar duoti
nurodyma savaime. Pagrindiné priezastis yra tai, kad musy jprociai, kurie yra is$
proto gravitacijos centry. Jprociai sveria miisy protas Zemyn ir todél jie yra
nuorodos, kurios tampa patogiis priemonés, kad buty iSvengta mastyma.

Procesas galvoju sau: Mintys sau buvo vertinami kada, nes senovés laiky:

“Jei as vaikscioti su kity dviejy vyry, kiekvienas is jy bus kaip mano mokytoja.
AS isskirti gerus dalykus iS vienos ir imituoti juos ir minusy is Kitos ir jas

iStaisyti savimi.” — Konfucijus

I kritinio mastymo metodai leidzia mums jvertinti argumentus ir gincyti
motyvus, kuris veda j tam tikrg iSvada kokybe. Pernelyg daznai mes priimame
tai, kg matome ir girdime, tampa pasyviais sugerti informacijg, o ne kritiniy
klausytojus ar skaitytojus. Turime saugoti savo protg nuo priémimo tikéjima
kaip musy paciy pries§ nagrinéjant argumentus galiojimg uz ar pries. Turétume
klausti, kad pasiekti savo asmenine nuomone arba sprendima, jskaitant:
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 Kas yra klausimas ir iSvada?

e Kas yra prieZastis?

e Kuris Zodziai ar frazés yra dviprasmiska?
e Kokie vertés konfliktai ir prielaidos?
e Kas yra aprasomoji prielaidos?

e Ar yra kokiy nors motyvy klaidingi?
 Kaip gera yra jrodymai?

e Ar yra konkuruojancios priezastys?

e Ar statistika apgaulinga?

e Ka reikSminga informacija praleista?
o Kas pagrjstas iSvadas yra jmanoma?

Deja, grynas nekritiSkas mastymas leidzia mums jsisavinti daug informacijos ir
suteikia pagrinda daugiau sudétingy mastymo kada nors ateityje. Taciau jis yra
pasyvus pratimas, todél nereikalauja iSsamaus psichiniy pastangy, tik
koncentracijos ir atminties jgudzius. Akivaizdu, kad Sis metodas nesuteikia
mums atidesni faktus, kurie gali turéti sunkiy pasekmiy metoda. Be to, as visada

Zavi beje atminties skleidzia faktus.

Kita krastutinumas yra interaktyvus pozitris j mgstyma, kad reikia “klausimg-
klausia poziiirj”, siekiant nustatyti, kas yra skaitoma ir iSgirdo verte. Jei mes
esame pajégus galvoti uz save, tada nauda yra didelé ir leidzia mums kritiskai
vertinti ir tada formuoti asmenines nuomones, remiantis tuo, kg daro prasme, o
kas ne prasme vertinimui. Mes taip pat turi zinoti, kad mes suteikiame miisy
paciy asmeniné patirtis ir vertybes j procesg ir neturi leisti emocinis

jsitraukimas netersty musy gebéjimas mastyti atvirg budu.
Daugiau skaitiniai:
Browne M., and S. Keeley, Asking the Right Questions: A Guide to Critical
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Thinking, Prentice Hall, 2000.

Gilbert K., and H. Kuhn, A History of Esthetics, Dover, New York, 1972.
Gigerenzer G., Adaptive Thinking: Rationality in the Real World, Oxford
University Press, 2000.

Harel D., D. Kozen, and J. Tiuryn, Dynamic Logic, MIT Press, 2000. Among the
many approaches to formal reasoning the dynamic logic has had the strongest
impact on formal theories of knowledge.

Kim J., Supervenience and Mind, Cambridge Univ. Press, 1993.

Sanitt N., Science As a Questioning Process, Inst. of Physics Pub., 1996. The
author considers the connections and interplay of various scientific disciplines
as well as their influencing a man and thinking about where we are and where
to go.

Snell B., The Discovery of the Mind: In Greek Philosophy and Literature, Dover
Pub., 1982.

Kas yra Zmogus?

Kas yra protas? Nesvarbu.
Kas yra materija? Nesvarbu!
— Homeras

Daug diskusijy virS proto ir materijos padengti daug Zzmogaus minciy istorijoje.
Pagrindinis jdomi klausimas, iki apsSvietos amziaus buvo, kaip ne fizinis (t.y.,
protas) sukelia fizinj (pvz., judesius)?

Tiek Spinoza ir Freud, be kita ko, dirbo kuno ir proto vienybe kartu su jy saveika

su gamta ir visuomenéje. Sioje lenteléje vaizduojamas psych-analize Freud ir

Spinoza misSrus modelis:
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To Become What You Are

Desires (Ivle rdal)

Nahwe (Id)

Society(Ego)
Self (S wper-ego)

Joy (IVlerdal) Sadress (IvEntal)

A Causal Model Uniting Mind and Body

Spinoza buvo pirmasis klausimas proto-and-kuno, t.y., fizinio ir nonphysical
dvilypumas dominuoja Zzmonijos sampratg daugiau nei dvidesimt Simtmeciy. Jis
pripazinta, kad ten yra ne toks atskyrimas, bet i§ dviejy skirtingy nuotaiky tg
patj pasireiskimas. Pavyzdziui, kai turite pakankamai fizinés energijos, tada jisy
protas registruoja jj kaip jauciasi dziaugsmingas. Kiekvienas pakankamai
suauge, turi fizinius randus is visy dalyky rasiy. Ji yra tas pats su proto.

Pirmiau diagramos, Zzmonijos su gamta, visuomene, ir savarankiskai saveika

pavaizduota viduje trikampis.
Zmonija ir gamta: Genetiné inZinerija parodé, kaip tai galima sumegzti genus i$
vieno gyviino j kitg ir ne tik gyvinus. Taigi, ar Zmoneés tikrai, kad unikalus? Ir

net jei jie néra, jie, kad ypatingas?

Kai vienas kalba apie Zzmonijos daznai su polinkiu j atskirg zmogy i$ gyviny
poilsio. Taciau is tikryjy ten ne toks atskyrimas, zmogus yra visi§kai gamta ne
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per karalystei. Zmonija néra karuna ir pasléptas tikslas evoliucija.

Pasak primatologijos, kuris sumontuotas vis labiau jtikinamas Institucijos
jrodymuy, kad ten tikrai nieko ypatingo ar unikalus apie Zmogaus ne visi, kad
beveik viskas, kas jums rupi pavadinimas yra, iki tam tikro laipsnio ar kita,
atlieka kity primaty; visa tai laipsnio klausimas. Ir taip, o ne atskiras kategorijas
primatologists mieliau turéti perjungimo pilkos spalvos atspalvius j primaty
pasaulyje ir pratesti terming homo kur kas platesnés gyventojy.

Pobudis vyras: Zmogus neturi pobudj, taciau jis turi istorijg. Zmoguje padaras ir
kiréjas yra viena. Nors vyras vis dar nenustatyta gyvinas, jis yra stipriausias is
visy gyvuny.

Ka Nietzsche suprato, buvo, kad zmogus turi suprasti, kad gyvenimas yra
nereglamentuoja racionaliais principais. Gyvenimas yra pilnas Ziaurumo
neteisybés, netikrumo ir absurdo. Néra absoliuciy standarty gério ir blogio, kuris
gali biti jrodyta Zzmogaus proto. Yra tik nuogas vyras gyvena vienas bedieviui ir
absurdo pasaulyje. Siuolaikinés pramonés, burZuaziné visuomené padaré vyras
nusmukes ir silpni, nes ji padaré zmogui pervirsinio plétros racionaliy fakultety
auka ne zmogaus valios ir instinktas sgskaita.

UZduotis yra iS naujo atrasti po visy glostantis spalvy ir make-up kraupus
fiksuoto teksto Homo Pobudis, o tai reiskia: jei norite iSversti vyro atgal j gamta;
tapti kapitonas per daug tusciy ir pernelyg entuziastingy interpretacijy ir
konotacijy, kurios iki Siol buvo scrawled ir dazyty per tg amzing pagrindinio
teksto homo natura. Norédami jj apie t3 zmogy nuo Siol stovéti pries zmogy, nes
jis dabar sukietéjes mokslo disciplinos, stovi pries kitokia gamta. Jis, tiesa,
nieko, bet kiirinijos kartina: Salia jo stovéti daug kity gyviny, visi panasaus
vystymosi stadijose
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Zmonija ir visuomené: Kai vyras pasijuto apriboti per visuomenés sienos, visi jo
instinktas turéjo buti suskaidytas j pakei¢iami socialiniy normy. Taciau ne visi
instinktas atidavé savo paklausg lengvai. Dvi labiausiai paplitusios is visy yra:
Pyktis ir dauginti. Zmogus kiles auks¢iausiag malonumg nuo seksualinio
jvykdyma, sako Freud, bet nesuvarzytos seksualumas jteka j psichinés energijos,
reikalingos kurybos ir intelektinio gyvenimo individg. Vadinasi, ji buvo
visuomené, darbo per Seimos, kunigas, mokytojas ir policijos, kuris taiko
taisykles ir riboja musy gyvunine prigimtj, kuri, nes ji yra gyvuny, reikalauja
spaudai. Toks buvimas yra skausminga ir taip sukelia nerimg ir
nepasitenkinimg. Bet civilizacijos taisykliy pazeidimas, taip pat suteikia mums
kalte. Bet kokiu atveju, mes kenciame kancig ir skausma. Civilizuotas gyvenimas
tiesiog reiskia per daug skausmo zmonéms. Atrodé, uz Freudo, kad kaina, kurig
mes mokéti uz civilizacijos yra neurozés. Zmogus turi rasti keletg dvasingas
priemones patenkinti instinkta. Pavyzdziui, misy seksualinis pasitenkinimas
yra leidziama priemonémis uzsiima pvz, “Aistringas Sokiy”, kurie lydi jausmas
ir vaizduote mylédamiesi lovoje, bet vertikaliai. Yra daug kity “priimtinas
priemones” seksualinio pasitenkinimo, pavyzdziui, seksualinés virtualios
realybés, kaip uz realiu tikrovés pakaitalas.

Zmonija ir sau: Mes esame ypac suinteresuoti tarp antropologijos ir
psichologijos santykj. IS antropologijos sunkumas yra kaip istarti tai, ka

Homo Pobtidis yra dél zmogaus apibrézima kaip subjekto laisvés pagrindu
analize. Tiksliau, jos pragmatiskas Zenkla, antropologija siekia studijuoti, kg
zmogus daro is$ saves. Taigi jos tyrimo karalysté bus biti nei moralé, metafizika,
nei visuomené, bet kg daro zmogus, — ar tai, kq jis gali ir turi padaryti save.
Foucault pastebéjo, kad nors antropologija postuluoja vyras nei kaip homo
natura nei kaip subjekto laisvés, o kaip jis yra skiriamas per jau veikiancias
sintezé savo santykio su pasauliu, ty kaip pasaulio piliecio, jis/ji tada eina ant
suprasti vidinio prasme dinamika.
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Gamta vyksta visoje begalinis serijos i$ jo galimy nustatymy be iSvezimo
paskata; ir Siy pokyciy seka yra ne savavaliskai, taciau taip grieztai ir
nepakeiciama jstatymus. Nepriklausomai egzistuoja gamtos nebitinai egzistuoja
kaip ji yra. Gamtos santykis su Zmonémis yra neutralus, o Zmogaus santykis su
gamta yra labai sudétingas procesas ir dar nenustatyta. Apsvarstykite
pavyzdziui, gyviny karalystéje, visi tvariniai stengiasi valgyti, iSgyventi ir
daugintis. Taciau, kai kalbama apie Zzmogy, jis klausia, ir beviltiskai iesko
paslepto tikslo “tarsi” gamta turi tikslg.

Toliau pateiktoje lenteléje pateikiamos pagrindinés instinktyvus diskus,
sudaranciy laukiniy gyviny gyvenima ir pagrindines asmeninius ir socialinius
sprendimus, susijusius su zmoniy gyvybes:

Instinktyvus drives Sprendimus dél Zmoniy
zvériy gyvenimas gyvenimo
ISgyventi Gyventi, tai kaip?
Valgyti Gyventi su, kam?
Atgaminti Gyventi, ka?

Skiriami: Zmogaus turi rinktis, bet ne gyvinu. Sis faktas, uzfiksuotas
menininky, pavyzdziui, Atsizvelgiant | Karo Memorialas, kurioje yra Londono
Hyde Parke gyvuny. Tai David Backhouse skulptura vaizduoja visus gyvunus,
kurie buvo naudojami kariuomeneés karo, nuo arkliy ir muly Sunims, drambliai,
kupranugariai, kanarélés ir net Svyti kirminai. Kodél gi ne apraudoti prieso
gyvinus, taip pat?
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Spauskite ant paveikslélio, norédami jj padidinti. Gyvunai, esanti karo: Jie
neturéjo kito pasirinkimo

Daugiau skaitiniai:

Fernandez-Armesto F., Humankind: A Brief History, Oxford University Press,
2004.

Freud S., Civilization and its Discontents, trans. and ed., James Strachey, W.W.
Norton, New York, 1961

Mulhauser G., Mind out of Matter: Topics in the Physical Foundations of
Consciousness and Cognition, Kluwer Academic Publishers, 1998. An answer to
the question: What I am? is given as: The self as a dynamic data structure
implemented within a cognitive framework by a functional system.
Schrodinger E., What Is Life? The Physical Aspect of the Living Cell and Mind
and Matter, Cambridge Univ. Press, 1992.

Kaip protas dirba: Nuspresti imtis veiksmy
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Kas yra protas? Nesvarbu.
Kas yra materija? Nesvarbu!
— Homer

Daug diskusijy virs proto ir materijos padengti daug Zzmogaus minciy istorijoje.
Pagrindinis jdomi klausimas, iki ApSvietos amziaus buvo, kaip ne fizinis (t.y.,
protas) sukelia fizinj (pvz., judesius)?

Elgsenos ir smegeny mokslai: Tai yra faktas, kad Zzmonija naudoti Zalios
informacija, pavyzdziui, spalvy, garsy ir tt, aplinkos siekiant elgtis tam tikru
blidu. Kai energijos formy mes vadiname “dirgiklius” pazeisti mus miisy
atsakas prasideda. Sukurti vidinj kopijg informacijos, kuri yra tikroves
atspindys, tai daro. Taciau Sis atstovavimas yra ne iS “bus” nustatyti savo elgesj
tarnyboje.

Pastaraisiais metais buta daugiau jdomiy tyrimus statinio geometrija, t.y.,
smegeny anatomija, todél svarbiy Metodus prognozes. Taciau vertinga pazanga
smegeny/proto problema turéty biiti lyginamasis atrasti rysius tarp fiziniy
dinaminiy struktury generuoja smegeny veiklos ir psichikos/konceptualiniy
struktlry. Tai apima subjektyvy laikg ir jos pokyciy psichopatologijos
topologijos.

Smegenys sudaro milijardus nerviniy lgsteliy. Smegeny, atsakingo uz minties ir
atminties dalis sudaro daugiausia nerviniy lgsteliy ar neurony. Kiekvienas
neuronas sudaro trys dalys, dendrity (sgnaudy), mobilyjj kiing bei naudojimo
axon (iSéjimas), kaip parodyta Zemiau:
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Neuronai yra atsakingi uZ minties ir
atminties

I dendrity prisijungti prie kity neurony aksony. Kai Sie kiti neuronai yra
stimuliuojami, kad dendrity perteikti signalg j mobilyjj kuno per sinapseés ar
rysj, kuris arba jaudina ar slopina neurony su kitokio stiprumo kiekvienam

sinapseés:

Nuo synapse
fotografijq

Kai zadinimo pakankamai didesné slopinimas, neuronas “gaisrai”. Tai siuncia
signalg Zemyn jos aksono, kuri, savo ruoztu, jaudina ar slopinancios kity
neurony, ir galbut sukelia raumeny judeti.

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 60 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog

3/17/16, 7:52 PM

Maziausiai trijy priezasciy, mes esame suinteresuoti, zinant, kaip misy protas

veikia:

1. Geresni sprendimai priimami zinant miisy proto mechanizma.
2. Laimeé ar nelaimé yra proto busenos.

3. Geresnis supratimas apie proto gali sukelti nustatant naujus prioritetus, kas

yra mokoma/iSmoko.

Protas yra tai, k3 jisy smegenys daro sgmoningai, priminti daznai naudojamas

frazes, kaip antai: nekenkia!, proto spraga, ar proto savo versla. Strateginis

magstymas procesas yra neuroninis tinklas procesas viduje musy smegenys per

daug funkciniy sluoksniy. Tolesniame paveikslelyje parodytas smegeny ir proto

funkcijas:

Mind Brain

|—l Functional Layers

Reason
for
Coraruitted | Decision

Decision .

Cause

Action

Modeling Process in Decision Making

Zidinio taSkas praktinio pagrindimo yra veiksmas, nes centru empiriniais

argumentais yra stebéjimas. Suvokimo jplaukos arba “sprendimai” yra mintis,

kuri paprastai kyla i pasaulio poveikj musy protas per miisy jutimo gebéjimus.

Samoné mastymas yra saves pazinimas, tai yra, zinant, kg zinote. Be to, tampa
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samoningas procesas platina ka zinote visg savo smegeny per smegeny
neuroninio tinklo Saky, t.y., grandiniy minties. Skirtingai nei tik tarp dviejy
tinklo mazgy (ka mes vadiname jsiminimo), prieinamuma, todél plésti rysj, ka
jus zinote, per visas jisy neuroniskuosius Saky daro informacija savo smegenis
apdorojimas tiksli. Taigi, jus turi atspindinti, puikus psichikos modelj realybe.
Taciau vienas turi biti atsargus, kad kelias renkamés pamatyti pasaulis (t.y.,

modeliavimas) sukuria pasaulj mes matome.

Tai bitinybé integruoti savo pastabas, savo patirtimi ir savo zinias j psichikos
modelj. JUsy pareiga yra, ar modelis yra teisingas ar klaidingas, ar tai reiskia
realybe racionaliai. Deja, tai gali biti patraukti maisg sgvoky isplésé atsitiktinai,
kurio Saltiniai, galiojimas, kontekstas ir pasekmeés jis nezinote, sgvoky, kurios
dazniau nei ne, jus nukris kaip karsta bulve, jeigu jis zinojo.

Zmones i$ esmés yra elektrochemiskai varomas membrana procesus. Mes imtis
oksidantas, o kuro, mes pakeisti jo forma, viskas juda per membrang, o mes
deguonimi musy kraujg - tai, kaip gamta veikia.

Neuroniniai jungtys, rodomas kaip funkciniy sluoksniy pirmiau paveikslélyje,
yra suformuota smegenyse labai ankstyvaisiais laikais kuriami ir ne pirmas jie
pateikia nesubrendusios modelio laidy, kad tik labai apytiksliai suaugusiyjy
tikslumg. Tam, kad suaugusiyjy modelis jungtys forma, nervy funkcija yra
biitina. Suaugusiyjy smegeny sudaro apie 1 trilijony (1012) -nerve Igsteliy, i$
kuriy kiekvienas prijungtas prie bent 20.000 kitas lasteles. Galimy kombinacijy
yra didesné nei molekuliy Zinoma visatos skaicius. Kiekvienas neuronas daro
labai stereotipinis rinkinj rySius su konkreciy partneriy neurony. Skirtingai nuo
bendro tikéjimo, kad musy protas dirba kaip kompiuteris, naudinga analogija
galvoti apie nerviniy lgsteliy, taip, o kaip telefono sistema. Musy smegenys
dirba cheminiy ir elektriniy signaly misinj siysti ir priimti skambucius per
smegenis. Kiekvienas nervy Igsteliy siuncia ilgas procesas, An axon-kaip
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telefonas line-prisijungti save kity lgsteliy, kurios gali buti jsikirusi Simtus
myliy ekvivalenta toli. Smegenys yra gerokai daugiau nei 1000 trilijony jungciy.

Mokymasis gali biiti apibrézta kaip: iS prijungimo mazgy procese per savo
neuroninio tinklo smegenuy. Protas yra tarsi skrandyje. Tai ne kiek jus jtraukéte j
ji, bet kiek ji virskina. Zinios yra vienintelé priemoné, gamybos, kad netaikomos
mazéjancios grazos. Per smegeny rysio plétrai (t.y., Svietimo), visi Sie rySiai turi
biti suformuota i$ jbrézimams nerviniy Igsteliy gaminami skirtingose vietose
smegeny iSgyvena daug eilés 1asteliy dalijimasis. Tada kiekviena lastelé turi
suktis iS savo ilgg procesg siekiant atitinkamuy tiksliniy neurony.

Sis procesas yra labai panasus apjuostame telefono linijas i$ vieno miesto j kita,
tarp Niujorko ir Filadelfijos, pavyzdziui. Pirma, magistralinése linijose tarp
dviejy miesty, turi biti nustatytos. Tada, telefonai at konkrecius adresus
kiekvienoje miesto reikia prijungti taip, kad, kai konkretus telefono numeris
rinkty, tik tai, kad telefonas skamba, o ne neteisingai numerius.

Smegenys pirmasis dalyje nustatytos pagrindine sistema grandynai-o,
pavyzdziui, liemens linijas pagal grieztus grandiniy schemas nustato genetinj
brézinius. Tada ilgai, kol suaugusiyjy tiksliai grandinés yra suformuota,
‘“jungiklis” yra jjungtas: smegeny funkcija pati baigia laidy procesa veikia
bandymy modeliams ant grandiniy, taip pasirinkdami teisingg jungtis ir
pasalinti klaidas. Naudojant telefono analogija, tai yra taip, jei kai kamieno
linijos suverti tarp dviejy miesty, pirmasis rinkinys telefono skambucius biti
priezastis daugelyje telefony ziedas, nes daug jungciy, jskaitant teisingy tie,
kurie susiformavo i pradziy. Tada, iS klaidy taisymo procesas vyksta, kuriame

paskambine jis pasalina neteisingus sujungimus ir stiprina teisingus tie.

Specialiis anksti tipy Igsteliy smegenyse vietg Sios molekulés konkreciy deriniy
ir vietas, ir jie pajuto molekules augantys aksony galiuky “pioneer” neurony,
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kaip jie sukasi iS pirmyjy jungtis. Kartg Sitos ankstyvosios jungtys yra
suformuota, nervy funkcija prasideda ir neuronai signalo viena su kita siuntimo
cheminiy-elektros signalus per jy tolimojo rysio. Paciame paskambine procesa,
dazna rysj stiprina juos su nauda specialiy nervy augimo faktoriy ir kity
signaliniy molekuliy. Netinkamas naudojimas blogas jungtys sukelia jy
pasalinimo. Bitent Siame antrojo etapo laidy, kur patirtis pasaulyje gali turéti
didele jtaka atrankos ir prieziiiros jungciy.

Sis pastebéjimas sudaro pagrinda klasikinis modelis kritiniu laikotarpiu
smegeny vystymuisi pagrindas. Nes skirtingi smegeny dalys bresta skirtingu
greiciu ir laikg, neurologai tikiu, kad yra skirtingy kritiniy laikotarpiy jvairiy
funkcijy. Uzdavinys ateityje yra suzinoti, kg tie laikotarpiai, kalbant apie
konkrety plétros smegeny grandines, pavyzdziui, kalby jsigijimo arba
svarstyma.

Pradinis veikla-nepriklausomas zingsnis, kurioje pagrindine struktiirg jungciy
yra sukonstruotas grieztai pagal genetinés brézinius, o po to pakopg, kuriems
smegeny funkcija parenka ir valo i$ galimy jung¢iy asortimenta. Sis antrasis
etapas yra ilgesnis laikotarpis, kad patirtis gali smarkiai paveikti svarbius
duomenis apie smegeny schema.

Yra tiesiog néra pakankamai genai sudaro nejtikétinai tikslumo rysio metu
suaugusiyjy smegenys (virs 1,000 trilijony rysius). Elegantiskas sprendimas yra
“kieta viela” kamieno linijos su konkreciy molekuliy orientavimo jkalciais, bet
tada apversti jungiklj j “on” anksti ir tegul nervy funkcija padaryti galutinius
sprendimus. Ir tai lankstumas galutinio sprendimy priémimo, galy gale, yra tai,
kas leidzia mums pritaikyti misy aplinkai. Pavyzdziui, smegenys neturi Zinoti,
jei ji ketina turéti mokytis angly, ispany, japony ar po gimimo. ElegantiSkas
sprendimas laidy problema yra nustatyti esminj pagrindg kalby schema

naudojant grieztus molekulinius mechanizmus ir tada formuoti i$ detales,
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priklausomai nuo konkreciy patirtimi po gimimo. Be Sio puikaus lankstumo,
mes negaléjome suzinoti ar prisiminti arba pritaikyti misy aplinkai, trumpai
tariant, tas savybes, kurios daro mus unikaliai Zmogus.

Ne daug naudingos teorija buvo sukurta siekiant paaiskinti, kaip “priezastis
sprendimu” ir “priezastis akcijoje” yra tarpusavyje susije. Pirminé priezastis,
dél Sios zZiniy stokos yra tai, kad priezastis, dél sprendimo yra traktuojama kaip
jvairiapusés ir turtingas konstruktas, o priezastis veiksmy yra iSorinis

pasireiskimas, kuriam taikomas aiskinant.

Risiavimas procesas atmintis: Kategorizavimas yra pazinimo procesas, kurio
metu atskiri subjektai buty traktuojami kaip lygiaverciai. Jis leidZzia mums
suprasti ir daryti prognozes apie objektus ir jvykius musy pasaulyje. Skirstymas
j kategorijas procesas grindziamas kriterijus sugrupuoti subjektams toje pacioje
kategorijoje. Sie kriterijai apima suvokimo ar struktirinio panasumo, ir jy
elementy, kurie suteikia vientisuma apie subjekty, kurie priklauso jy
commonalties.

Objekty ir sgvoky skirstymas palengvinti bendrg tikslg ir tarnauti panasia
funkcijg. Kaip mes gilinti masy supratima apie iSorinj pasaulj, koncepcijy
atstovavima ir objektai pakeitimus. Todél skirstymas procesas yra glaudziai
susijes su musy naujais kriterijais ir kontekstg, kuriame subjektai tureti jtakos
jos yra klasifikuojamos.

Isivyravus modelis: Protas iSlaiko mastymo procesg is iSorinio pasaulio modelio
ribotos trukmés, nebent nauja mintis pakeicia jj. Pavyzdziui, kai kas nors kalbéti
su jumis, jo/jos balso echos savo mintis, kol jus jj pakeisti nauju minties.
Akivaizdu, kad protas islaiko vizijg sekundés. Tai sudaro tai, kad kai filmuotos
mirksi progresiniy vaizdy seka, o ne protga matydamas i$ vaizdy serijos mirkséti,
jis mato judesio iliuzija.
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Motyvacija priimant sprendimus: Protas paprastai nenori skirti energijos
sprendimy, kuriy verté jis néra jsitikines. NeiSsakyta ir net sgmonés klausimai
“kas tai yra gera?” ir “as galésiu tai padaryti?” daznai gali ardyti muisy

pastangas iSsiverzti j sprendima.

Informacija palyginti Ziniy: Informacija yra preké, gali susidaryti Zinias. Zinios
informacija, gaminamas savarankiskai. Informacija turi prasme, kuri gali buti
aiSkinamas atsizvelgiant j zinias tik. Tikslinga veikimas pagrjstas, o ne
informacijos, bet Ziniy. Yra dviejy tipy Ziniy: Zinant, kad ir Zino, kaip tai
padaryti. Mes visi Zinome, kad 12x12 = 144. “Zinant, kaip” yra svarbesnis, nes jis
fiksuoja “Ziniy apie”, o ne “Ziniy”, kuris priklauso j atmintj. “Zinant, kaip”
reikalauja sistemingus tyrimus ir svarstymus, sprendimg, pasiulymas,
bandymai, ir jos sujungimg su kai kuriy kity atitinkamy formy know-how.
“Zinant, kaip” yra pagrindinis $altinis strateginio pranaSumo per organizaciniy
sistemy jmoné. Tiesiog zinant, kaip to nepakanka, nes ten gali bati ir kity bidy
pasiekti tg patj tiksla. Pavyzdziui, “Nissan” gamyklose Japonijoje, Meksikoje ir
US naudoja skirtingus misinius technologijy ir darbo sukurti pacius
automobilius su beveik panasiai bendra produktyvuma.

Ziniy bazés, kuri yra fakty ir taisykliy (pavyzdZiui, jei-tada-kitur), gautos i$
patirties ir saugomi musy atmintyje rinkinys. Zinios yra ne kiek jums
jsipareigojo atmintj. Tai, kad galéty atskirti kg zinau ir kq ne. Tai teisingas rysys
iS smegeny neuroniniy tinkly ir koks platus Sie tinklai yra.

Kaip mes amziaus, mes naudojame jvairius daliy atminties uzduotis smegenis.
Naujausi tyrimai parodé, kad vyresnio amziaus zmonéms naudotis savo priekine
Zievés paprastiems trumpalaikés atminties uzduotis. Jaunesni Zmonés naudoja
tq plota sudétingy trumpalaikés atminties uzduotis. Vyresnio amziaus Zzmonés
taip pat jjungti abu pusrutulius erdvinés atminties; jaunesni Zmonés naudokite
kairjjj pusrutulj.
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ISvada yra neuroninio tinklo miisy smegenys, kad analizuoja turimus duomenis
ir faktus bei taisykles saugomus ziniy baze smegeny dalis.

Supratimas yra integruota protas, kad galéty apimti atitinkamas funkcines
zonas visoje smegeny neurony tinklo rysj. Kas tai is tiesy, kad suteikia mums
elegancija jausmas suprasti? Tai jvairiy daliy, jy simetrijos, jy laimingg balanso
harmonijg; vienu Zodziu visa tai, kad pristato tvarka, visi, kad suteikia vienybe,
kuri leidzia mums pamatyti aiskiai ir suvokti iS karto abu ansamblj ir detales.

Ne jutimo patirtis sudaro beveik visi kontekste gautai informacijai sgmoneés. Jie
salygoja daugelj aspekty sagmoningo pazinimo jskaitant savanoris§ka paieska,
suvokimas, stebésenos, problemy sprendimo, emocijy ir vertinima, o tai reiskia
pripazinima. Daugelis savotiski aspektai ne jutimo kokybinio kontekste, kad
pralenkti yra “nulemta” kurj démesio akto, yra paaiskinta kaip adaptacijos
formuoja pazinimo funkcijy jie tarnauja. Svarbiausia ne jutimo patirtis yra darna
arba “teisingumas”. Teisingumas reiskia laipsnius kontekste tinka tarp turinio
ir samone, ir tarp sgmoningy ir ne samoningas procesus. Teisingumas (ne
pazinimas) yra jausmas-of-zinodamas numanoma pazinimo. IS teisingumas
patirtis rodo, kad neuroniniai mechanizmai “apskaiciuoti” signalai pasaulinius

dinamikq neurony tinkla.

Supratimas yra gebéjimas jprasminti. Kitaip tariant, supratimas yra jmanoma
tik pakeitus prasme tikintis kurig ji sudaro tarpusavio rysj konkreciam ir ribotos
neuroniniy tinkly. Tarpusavio rySiams iSmetimo pati iSradingas baigtiniy
minties vadinamas supratimas. Tai reiskia, kad, jei jis trunka zodziy daug ka
pasakyti, kg jus turite galvoje, kad tai daugiau pagalvojau.

Nuoseklus strateginis mastymas yra procesas, kuris neleidzia jums eiti j jisy
minties tema ribos. Tai démesio procesas turety buti mokoma nuo ankstyvo
ugdymo. Pavyzdziui, klaséje mokinys gali biiti paprasyta kalbéti uz penkiy
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minuciy apie jo/jos dédé, kai jis/ji iSeina iS riby ir pasakoja apie dédés kaimynas
per ilgai klasés bus Saukti: “jis esate iS focus”.

Démesys vieno dalyko-at-a-metu prefrontaline zievés ir kity pagrindiniy sriciy
smegeny rankena uzduotis, pavyzdziui, narSykle. Kai darai du dalykus, tie
smegeny dalys pakartotinai pereiti nuo vienos uzduoties prie kitos. Todél tai
geriau padaryti vieng dalyka vienu metu, o ne trijy dalyky vienu metu. PrieSingu
atveju, jasy prarasta laikg, kai juda is vienos uzduoties prie kitos dar labiau
padidéja su problema sudétingumo. Nuo aktyvuoti taisykles kiekvienai uzduociai
trunka kelias deSimtgsias sekundés, todél daugiafunkcines, galy gale, uzima
daugiau laiko, nei tai daro vieng dalyka vienu metu.

Kodél mums reikia analizuoti? Turime analize, nes miisy protas galvoti apie tam
tikrose konkreciose biidais, vieng dalyka vienu metu. Tada, po analizés procesa,
mes sintetinti kas priklauso kartu pamatyti visg ar iSspresti problema. Yra
jvairiy nuotaiky ziniy, kaip antai: simbolinis ziniy, deklaratyvaus Zziniy,
atstovavimo ir procesinés ziniy. Pavyzdziui, simbolinis ziniy reikia kuriant

matematine ir statistine mastymas.

Patirtis ir jausmai yra i$ prigimties sgmoningas valstybés. Yra kazkas tai tarsi
jausti skausma, turéti niezulys, patirti ryskiai raudona. Filosofai vadiname
samonés rasiuoti “fenomenalus sgmoné.” Nors fenomenalus sgmoné atrodo
gana primityvus dalykas, kazkas labiau paplites gamtoje, nei auksStesnio tvarkai

ar atspindincia sagmonés, tai yra labai painus.

Kodél zmonés skiriasi? Mes visi esame skirtingi, nes mes visi turime skirtingg
istorijg. Mintys ir emocijos mums testinumo jausmg, musy tapatybe, sukurti
savo samoninga patys, musy asmenybeés, kuri néra “lokalizuota” komponentai
smegeny, bet yra organizmo gyvavimo istorijg funkcija, sukauptas patirties,

prisiminimy visuma saugomi , prisimine, analizavo, modifikuoti ir saugomi
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fizinés konfigtracijos tinklo-rySiu j smegenis.

Patirtis apima visy klaidy mes anksciau pateiktg kolekcija. Neseniai,
vadybininkas buvo paklausta, ar jis ketina atleisti darbuotoja, kuris padaré
klaidg, kad jmonei atsieis $600,000. Ne, direktorius atsaké: “AS tiesiog praleido
$600,000 mokymas jj. Kodél as noriu kg nors samdyti savo patirtj.”

Saknys sprendimy priémimo: Vakarai gimé prie§ 500 mety, kai Europa jveiké be
centralizuoto valdymo Romos Kataliky Baznycios. Saves ir sgmoné turi jvairiy
perspektyvy, jskaitant, Psichologija, Sociologija, Filosofija, Neurologijos,
Kognityviné mokslo ir Ziniasklaidos studijy, ir tt. Aktyvias temas svarbios

sprendimy priémimo Siose srityse:

e Kur mes atéjo iS: Savivaldos ir sgmonés anksto zmogiskyjy rasiy. Ar Zzmonés
tikrai unikalus? ir per visg Zmonijos istorija yra kazkas ypatingo apie
Siuolaikinés savivaldos ir sgmonés?

e Kur dabar mes turime: Zmonés kaip biologiniai Zvérys ir paZinimo butybiy -
smegeny ir proto, kaip biologiniy ir pazinimo sistemy pagrindiniy
savarankiskai ir sgmone.

e Kur dabar mes turime: Zmonés kaip socialiniy butybiy — Socialiniai
pagrindimg saves ir sgmoneés, jskaitant tai, kaip savarankiskai ir sgmoné
atsiranda akis j akj sgveikos per vystymosi eigoje ir kaip visuomenés tikéjimo
sistemy poveikj ir daznai sutrikdo saves ir sgmone asmenuy.

e Kur mes galime eiti: Kur Zmonés tikriausiai eiti j ateitj, taip pat, kaip
Zzmogaus sielos ir sgmoneés gali biiti keiiamas, sgveikaudamas su

kompiuteriais ir susijusiy elektroniniy laikmenuy.

Suvokimas spalvos, garsai ir jy fizine realybe: Mes matome spalvas tikslu ir
matymo akto dalis to, kg véliau Wittgensteinas vadinamas kalbos Zaidimas.
Pavyzdziui, geras obuoliy yra valgoma spalva, todél ji yra neteisinga sumazinti
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spalvy bangy, nes jy paskirtis yra daug platesné. Tas pats pasakytina apie garsy
ir radijo bangomis; lokio urgzti tikrai néra airwaves platesniame kontekste
pavojus. Kadangi jie tarnauja funkcine paskirtj, protingas vaizdai negali buti
sumazintas iki izoliuoty moksliniais faktais, bet egzistuoja patys savaime, kaip
pirminiy. Jy suvokimas paprastai teisus, nes evoliucijos, ar mes manome,
spalvas, kaip bangos ilgiy, fotony teigiama energija. Smegeny suvokiama
vaizdas ir garsas yra konstruktas sudéti pagal tai, ka mes “tikétis”, kad
pamatyti ar isgirsti.

Sprendzia tarp modeliai: Tarkime, jis nuspresite naudoti modelj konkrec¢iam
procesui uz konkrecius sprendimus apie savo gyvenima ir kity asmeny, kurie
gali buti paveikti, tiesiogiai ar netiesiogiai, savo sprendimus, tai yra galutinis
prieZastis, kodél mes turime modelius? Mes sukurti keleta modeliy de novo i$
misy paciy patirties, bet dauguma mes suzinome is$ iSoriniy Saltiniy, jskaitant
formalyjj Svietima.

Dabar, galvoju, viena yra pateikta su dviem matyt konkuruojanciy modeliy
procesa. Vienas is jy (A) turi daugiau objektyviy jrodymy dél jo galiojima
moksliSkai kontroliuojamy tyrimy forma, gebéjimas biiti matematiskai
patvirtino, patikimumas istoriniai dokumentai, patvirtinimas eksperty Sioje
srityje, ir kt. Kitas (B), yra nepatikrinta ir galbut untestable biti testatorius, ir
patvirtino Zmonéms su maziau jspudingas genealogija. TaCiau, remiantis savo
ribotos patirties, taikant B modelio tais atvejais, kai dvi skirtingos jy
rekomendacijas gamina geresnj rezultatg.

Daugiau skaitiniai:
Chalmers D., The Conscious Mind: In Search of a Fundamental Theory, Oxford

University Press, 1996.
Dauer F., Critical Thinking: An Introduction to Reasoning, Oxford University
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Blackwell Pub., London, 2000.

Garnham A., and J. Oakhill, Thinking and Reasoning, Blackwell, 1994.
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Kaip atskirti tarp gandas, tikéjimo, paziary, ir fakty

Kaip butinybé Zmogaus racionalus strateginis mastymas vystési susidoroti su
jo/jos aplinkoje. Racionalus strateginis mgastymas, kq vadiname motyvai yra dar
vienas biidas padaryti pasaulj apskaic¢iuojamas, nuspéjamas ir lengviau
valdomas uz utilitarizmo tikslais. Statant tikrovés modelj, faktiné informacija,
todél reikia inicijuoti bet kokj racionaly strateginj mgstyma samprotavimo
forma. Taciau mes neturétume painioti faktus su jsitikinimy, nuomoniy, ar
gandy. Toliau pateiktoje lenteléje padeda paaiskinti skirtumus:

Gandas, tikéjimo, nuomoné ir faktas

Gandas Tikéjimas Nuomoneé Faktas

) Man reikia jj . . .
Vienas sako ) Tal yra tiesa. Tal mano

naudoti N ) )
sau AS esu teisus nuomone Tai yra faktas
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vistiek

) Tai gali buti

Vienas sako , _ )
. tiesa. Tu Jus klystate Tal yra tavo

kitiems o

zinai!

Galiu paaiskinti jums

Isitikinimai yra apibréziamas kaip kazkieno savo supratimg. Be tikéjimo, “AS
esu” visada teisus ir “jus” yra neteisinga. Néra nieko, kad gali buti padaryta
jitikinti asmenj, kad tai, kas, jy nuomone, yra negerai.

Atsizvelgiant j tikéjimo Henri Poincar saké: “Abejoju viska arba tikéti viskuo. Tai
yra du vienodai patogus strategijas arba mes atsisakyti reikia galvoti.”
Manydami, rei$kia ne nori Zinoti, kas yra faktas. Zmones labiausiai linke tikéti
tuo, kq jie bent suprasti. Todél jus greiCiau gali turéti prota atidarytas stebuklas
nei vieng uzdara tikéjimu. Didziausias nenormalumas proto yra kazkuo tikeéti,
nes vienas nori, kad ji buty tiek.

Religija yra placiausiai diskutuojama ir jau susitarta reiskinys zmonijos
istorijoje. Zmonijos istorija yra pripildyta nerimg norminiy perspektyvos
atsispindi, pavyzdziui, inquisitions, ragany medzioklé, jskundimo ir smegeny
plovimo metodai. | “Sakralinés jsitikinimai” yra ne tik religijos, bet ir per
ideologijy, ir net galéty apimti mokslg. Panasiu biidu, kad Thomas Kuhnas
pastebéjo, kad mokslininkai bando “sutaupyti teorijg.” Pavyzdziui, Freudo
gyvdymas yra smegeny plovimo natura terapeutas, kur pacientas yra jtaigus
nuotaikos ir visiskai religiskai tikéti kg terapeutas daro jj/ja ir kaltinti save/save
visais atvejais. Religijos, psichoanalizés ar ziniasklaidos panaudojimas, kaip
priemoniy, kuriomis Zmonés padéjo prisitaikyti prie Zeminancig socialine tvarka
be gincijo jj pakeisti, iS esmés yra zmogaus iSdavysté.
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Yra tai didZiulis gremézdiSkas pagreitj nuo Saltasis karas laiky, kur mastymas
vis dar vertiname. Nieko yra taip tvirtai tikima, kaip tas, kuris yra bent Zinomas.
Pavyzdziui, daugelis Zmoniy netiki oficialaus atstovo i$ vyriausybés, taciau jie
pasitiki “neatpazinta Saltinis”. Esmé yra tai, kad néra jokio klubo pasaulis ir
néra tiesus pasaulis. Yra pasaulis, matote, kurios yra zmoniy jj, kad tiki jvairiy
dalyky jvairové. Visi tiki kazkuo ir visiems, remiantis tuo, kad jie kazkuo tikéti,
naudoja, kad kazkas remti savo egzistavima.

Nieko néra paprasciau, nei saves apgaule. Uz kq kiekvienas zmogus nori, kad jis
taip pat mano, kad buty tiesa.

Kas tiki j kazka turés vis ilgalaikj gyvybés. Kultiros istorija yra Siukslinas su
iSmesti tikéjimo modeliy. Taciau tai nereiskia, kad kazkas, kas nesuprato, kas
vyksta iSrado modelj, nei neturéjo naudingumas ar praktine verte. Pagrindiné
idéja buvo kultiirines vertybes jokj klaidinga modelj. IS tikéjimo melagingumas
nebitinai yra priestaravimy dél tikéjimo. Kyla klausimas, kiek tai gyvenimo
skatinimas ir gyvenimo stiprinimo tikinciajam? Pavyzdziui, pasiekti laime
kitame pasaulyje mums reikia tik tikéti kazka, o uztikrinti, kad Siame pasaulyje

mes turime priimti gerus sprendimus.

Natiralus teisé leidZia asmenj daryti kitiems nieko, kad néra savaime
sumenkinti kas jiems, kol jie nenori priimti jj — tokius dalykus kaip tik
bendraujant savo mintis jiems pasakoti ar perspektyvus jiems kg nors, ar tai, kg
jis sako, yra tikras ir nuosirdus ar netiesa ir nenuosirdus; nes ji yra visiskai iki
ju, ar jie nori tikéti jam ar ne. Kaip stoiky filosofija moko: Tai yra uz misy
kontrolés ar kiti pasirinkti ir mus jzeidi arba jzeisti mus tam tikru badu, taciau ji
yra visada misy kontrolés, ar mes renkamés biiti jZeistas ar jzeidé. Jei norime

islikti eudaimon ir rami, tai buty protinga negali buti lengvai jzeidé ar jzeidé.
Nuomoneés (arba jausmai) yra siek tiek maziau ekstremalus nei jsitikinimy,
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taciau jie yra dogmatiskas. Nuomoné reiskia, kad asmuo turi tam tikry
nuomone, kad, jy manymu, yra teisinga. Be to, jie zino, kad Kiti turi teise j savo
nuomone. Zmonés gerbti kity nuomone ir, savo ruoZtu tikisi, kad tas pats.
Formuojant savo nuomone, empiriniai stebéjimai, kurie akivaizdziai stipriai
paveiké poziirj ir suvokimg. Taciau nuomonés, kad yra gerai jsiSaknije turéty
augti ir pakeisti, kaip sveiko medzio. Faktas yra vienintelis mokomasis
medziaga, kuri gali buti pateikta visiSkai ne dogmatiniu budu. Kiekvienas
Zzmogus turi teise j jo/jos pacios nuomone, bet niekas turi teise klysti jo/jos
faktus.

Nuomoneése asmeniniy interesy kaip kiekvienas turi. Visuomenés nuomone
daznai yra religijos rasiuoti, su dauguma, kaip jos pranasas. Be to, pranasas turi
trumpq atmintj ir nenumato nuoseklius nuomone per tam tikrg laika.

Nuomone, teisinga ar neteisinga niekada negali buti nusikaltima, nei pati
pareiga. Tai gali buti klaidingai, jtraukti absurdas, arba biti priestaravimas. Tai
tiesa ar tai klaida, bet jis niekada negali buti nusikaltimas, ar dorybe.

Gandai ir paskalos yra dar silpnesné nei nuomone. Dabar klausimas, kas tiki jy?
Pavyzdziui, gandai ir apkalbos apie asmenj yra tie, kai iSgirsite, kas jums
patinka, apie kg nors jums nereikia. Cia yra pavyzdys jums gali bati susipaZine
su: Kodél néra Nobelio premijos matematikos? Jis yra daugelio nuomoné, kad
Alfred Nobel sugauti savo zmong j meilés situacijg Mittag-Leffler, Priekinés
Svedijos matematikas tuo metu. Todél, Nobelio bijojau, kad jei jis buvo jsteigti
matematikos prizg, pirmieji gauti buty M-L istorija tesiasi, nesvarbu, kaip
daznai vienas pakartoja paprasta faktg, kad Nobelio nebuvo vedes.

Idomu, kiek daugiau palukany gali buti sukeliami dél apkalby, tikéjimo, ir
nuomonés misinio nei faktais.
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Suprasti skirtuma tarp jausmuy ir strateginio mastymo skirtuma, atidziai
apsvarstyti tokia tikrg pareiSkima: Tas, kuris galvoja, pats laimingiausias vyras
tikrai yra taip; bet tas, kuris galvoja, pats iSmintingiausias paprastai yra
didziausias kvailys. Dauguma zmoniy neturi prasyti faktus, sudarancius jy
sprendimus. Jie mieliau turéti vieng gerg, Soul patenkinancios emocijy nei
tuzinas faktais. Tai nereiskia, kad jums nereikéty jaustis nieko. Pastebésite, kad
jusy jausmus. Bet nemanau, kad su jais.

Faktai yra kitoks, nei jsitikinimy, gandy ir nuomoniy. Faktai yra sprendimy
pagrindas. Faktas yra kazkas, kad yra teisinga ir galima jrodyti, kad buty tiesa,
remiantis jrodymais ir loginiy argumenty. Faktas gali buti naudojamas jtikinti
save, savo draugus ir savo priesy. Faktai visada gali keistis. Duomeny tampa
informacija, kai ji tampa svarbi Jusy sprendimy problemos. Informacija tampa
tai, kai duomenys gali ja paremti. Faktas tampa zinias, kai jis naudojamas
sékmingo struktirinio sprendimy priémimo procesa. TacCiau faktas tampa
nuomone, jei ji leidzia skirtingai interpretuoti, t.y. skirtingy perspektyvy.
Atkreipkite démesj, kad tai, kas atsitiko praeityje yra faktas, o ne tiesa. Tiesa yra
tai, kg mes galvojame apie tai, kas jvyko (t.y., modelis).

Mokslas ir religija yra labai skirtingos. Religija praSo mums tikéti, be jokios
abejonés, net (arba ypac) j kietgjj jrodymu. IS tiesy, tai yra biitina, turintys
tikéjimg. Mokslas praso mus imtis nieko apie tikéjimag, buti atsargis miisy
polinkis saviapgaulés, atmesti mazai tikétinais jrodymais. Mokslas mano gylio
nuo bet sveikas skepticizmas svarbiausias funkcijg. Viena is jo sékmeés priezascCiy
yra tai, kad mokslas turi jmontuotg, klaidy taisymo masinos savo Sirdyje.

Suzinokite, kaip kreiptis informacijos ir kritiskai diskriminuoti principingos
kelig tarp jsitikinimy, nuomoniy ir fakty. Kritinis mgstymas yra pagaminti
reikia gerai pagrjstg tikrovés reprezentacijos savo modeliavimo proceso.

Analitinis mgastymas reikalauja aiSkumo, nuoseklumo, jrodymus, ir visy pirma,
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eilés, orientuota mgstymo.

Pavyzdziai jsitikinimy, nuomonés ir fakty galima rasti religijy, ekonomika ir

ekonofizikos, atitinkamai.

Vadybos mokslo yra pastatytas su faktais, nes namas yra su akmenimis. Taciau
fakty rinkimas yra ne daugiau naudingos mokslas vadovu, nei akmeny kruvos
yra namas. Kad buty galima jvykdyti bendravimo, sprendimo, ir jtikinéjimo
ziniy esme, jisy modelis turi apimti, be kita ko:

e Ji turi paaiskinti interesy reiskinius — o tai reiskia, jus turite biti suteikta
galimybé gauti ar sukurti reiSkinius per modelis.
e Ji turi numatyti ateities reiskinius.

e JUs turite padaryti gerg atvejj atmetant alternatyvius paaiskinimus.

Pavyzdziui, tam, kad paneigti alternatyvius paaiSkinimus, pirmiausia turite
zinoti, kg jisy klientas bty galvoti kaip patikimomis paaiskinimus (modeliai).
Tai reiskia, kad jus turite gauti “subjektyvus” su savo klientais ir skatinti juos
pateikti savo geriausig fotografija priezastiniy paaiskinimy pries jums sukurti
savo modelj. Ir tai reiskia, kad jus taip pat turite galvoti labai sunku apie tai, kas
ziauriai kritikas savo modelj pasakysiu — kas alternatyva paaiskinimai jie galéty
naudotis diskredituoti jusy pastangas.

Jas balas didelis, jei jasy modelis paaiskina, o dar dramatiskai, jei jis
prognozuoja, kazkas, kad jy formuluotés néra. Taip pat balas didelis, jei su kuo
giliau suprasti teikiamos savo modelj, paaiskéja, kad jy paaiskinimas neveikia.

Samoné ir mintys: PrieSingai filosofinés tradicijos, Siuolaikinés teoretikai proto

daznai nuvertinama sgmoneés svarbag. Vietoj to, jie sudaré omenyje kalbant apie
tokius reiskinius kaip mechanizmy, polinkius, gebéjimus ir net aplinkos
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apsaugos funkcijas. Vienas i$ daugelio jkvépimo Sig tendencijq yra tai, kad
konkreciy psichikos reiskiniy jvairové, kaip ieskoti, lyginti, supratimo ir
skaitymo dalyvauja. Sie atvejai gali buti pavyzdZiu bet nagrinéjamy reiskiniy be
jokiu tikros ruSies vis délto sagmoningas valstybés; sgmoné gali biiti svarbesnis
aspektas proto nei turety. Norint suprasti samone vienas buty naudinga plétoti
daugiau eklektiskas intelektinés stiliy. Sgmoneé yra, kaip siiilo beveik visiems,
iSskyrus mazinimo Salininky, tikrai paslaptingas koncepcija. Jos studijy ir
skrodimo nuopelnai tarpdisciplininiu pozitriu. Garbanojimo S§j
daugiafunkciniam véliava teigiamai iSplété diskusijg ir neurologai, psichiatrai,
matematikai, ir tt., persikéleé j proto arenoje filosofija, pirmiausia atsargiai ir
dabar su daugiau galingas balsas.

Nustatyti, kg mes vadiname sgmone yra pirmas zingsnis ir tarp samoneés ir kitu
protine veiklg, pvz, suvokimo, atminties, vykdomosios veikimo ir tt., nurodo,
yra logiSkas Zingsnis. Zinios turi keturis batinas salygas: turi bati pagrjsta, ji
turi bati teisinga, ji turi buti tikétina, ir jis turi atmeta kontrargumentus
pavyzdziai

ISvados: Mintys bandant rasti modelj, t.y., apibudinti pazjstamy objekty,
veikiancio pagal pazjstamy budais, pavyzdziui, kad mes galime pamatyti, kaip
reiskiniai turi bati paaiskinta kilty, jei jie sudaré Sioje dalykas risiuoti domena.
Toks modelis lydi komentaru, kuris suteikia teise arba ribojama tarp pazjstamy
objekty domeno ir tuos, kurie paskelbé mgstymo analogija. Komentaras iSskiria,
tiesg sakant, tarp ty modelj, kuris is tikryjy yra vieni is Siy reiskiniy yra
modeliuojama aspektq ir tas modelio aspektus, kurie yra tiesiog paminkly pati
modeliavimo proceso aspektus. Sis modelis jausmas yra psichikos modelis
sgskaitos mgastymo psichologijos ar pazinimo antropologijos.

Pagal apibrézimg, melas yra nesgziningai padaré pareiskimg. Tai sgmoningas

klaidinimas, vienoje ataskaitoje, vienos jsitikinimy. Tiek teisingi asmuo ir
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melagis gali turéti klaidingy jsitikinimy. Mes neturétume nekritiSkai laiko, kad
Klamliwie padarytg pareiSkima kaip neteisingg pareiskima, ar teisingai padaré
pareiSkima kaip tikras ataskaitoje. Vienintelis atvejis, kai melas butinai
klaidingas, kai melagis anketa atitinkamas tikéjimas, kad buvo iskraipyti buvo
tiesa. Kitais atvejais, melas gali buti arba true arba false. Todél melas nebutinai
yra melagingas pareiskimas.

Reikia pasakyti, kad as naudoju zodj, kurio prasme as nezinau, ir taip kalbu
nesgmones? — -Sakykite, K3 pasirinkti, kol tai netrukdo jums matyti faktus, o
kai pamatysite jy yra gera idéja, kad jums negali pasakyti. Tada as pagalvojau:
kas yra studijuoti, o ne galvoti sau naudojimas; jei visa tai ji jums yra suteikti
jums pasikalbeti su tikru patikimumu apie kai painus klausimai logika ir tt., ir
jei jis neturi pagerinti savo mastymag apie svarbius klausimus kasdienio
gyvenimo, jei ji néra jums labiau saziningas negu bet, tai, kaip zZurnalistas
Atsizvelgiant j pavojingy fraziy tokie Zzmonés naudojasi savo tikslams naudoti.
Matai, as$ zinau, kad tai sunku gerai pagalvoti apie “tikrumo”, “tikimybé”,
“suvokimo” ir tt., bet tai, jei jmanoma, dar sunku galvoti, ar bandyti galvoti,
tikrai nuosirdziai apie savo gyvenima ir kity zmoniy gyvybes.

Daugiau skaitiniai:
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Lyderyste palyginti vadovo pareigos ir stilius

Yra skirtumas tarp ezys, kuris zino vieng didelj dalyka ir lapé, kuri zino daug
smulkmenos zZvalgybos zvalgybos. Eziukai tilpty kg jie mokosi j pasauléziiros.
Lapés improvizuoti paaiskinimus kiekvienu atskiru atveju.

Lyderysté yra gebéjimas jkvépti pasitikéjima ir parama tarp Zmoniy, kurie yra
reikalingi norint pasiekti organizacijos tiksly. Lyderysté buvo apibrézta daug
ways. Keletas Kkity tipiniy apibrézimy lyderystés, yra Sie:

e Tarpasmenine jtaka, nukreiptas per bendravima link tikslo pasiekimo.

e Jtakingas prieaugis, virSijantis mechaninio laikantis kryptimi ir uzsakymus.

o Aktas, kuris sukelia kiti veikti ar reaguoti j bendra krypt;.

e Paveikti zmones jtikinimo ar Pavyzdziui meno sekti veiksmy linija.

e Dinaminés jégos pagrindiné kad motyvuoja ir koordinuoja organizacija savo
tikslams pasiekti.

e Noras imtis atsakomybés ir atskaitomybe.

Pagrindinis taskas apie lyderyste yra tai, kad néra nustatyta tik tarp Zzmoniy
auksto lygio pozicijas. Reikalingas vadovavimas visuose organizacijos lygiuose ir
gali buti praktikuojamas tam tikru mastu net asmuo, kuris néra priskirtas
formalaus lyderio pozicija.

Norédami suprasti lyderyste svarbu suvokti rysj tarp vadovavimo ir valdymo
skirtuma. Mes gauname clue nuo standartinio konceptualizavimo vadybos
funkcijas: planavima, organizavimg, vadovavima ir kontroliuoti. Vedantis yra
didziosios dalies vadovo darbo, dar vadovas taip pat turi planuoti, organizuoti ir
kontroliuoti. Apskritai, vadovavimo susijes su valdytoja darbas tarpasmeniniy

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 79 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

aspektus, o planuojant, organizuojant ir kontroliuojant susidoroti su
administraciniais aspektais. Lyderysté susijusi su pokycio, jkvépimo,
motyvacijos, ir jtaka.

Taip rinkinys yra skirtumo tarp valdymo ir vadovavimo stereotipg, kaip yra Siuo
atveju su daugeliu stereotipy, skirtumai yra linke buti perdéti:

{(Vadovas, direktorius)} =

{(Ar teisingus dalykus, ar viskq teisingai), (vizionierius, Racionalus),
(Aistringas, Verslo panasius dirbinius), (Kturybiné, Patvaris), (Inspiring
Novatoriskos, kieta bendraminciy), (drasus, analitiné Struktirinis), (vaizduotés,
sprendZziamajj ), (eksperimentinis, stabilizavimo), (akcijos Zinios, centralizuoja
Zinios), (pasitikédami, saugoma), (Siltas ir Svytinti, vésioje ir Rezervuota)
(isreiskia Nuolankumas retai pripazjsta, klysti), (iniciatorius, realizuoja)}

Po keli pagrindiniai skirtumai tarp valdymo ir vadovavimo:

e Valdymas yra labiau formalaus ir moksliné nei vadovavimas. Ji remiasi
visuotinémis jgudziy, kaip antai planavimo, biudzeto ir kontroliuoti.
Valdymas yra aiskus rinkinys priemoniy ir metody, remiantis argumentais ir
bandymai, kurie gali buti naudojami jvairiose situacijose.

e Lyderysté priesingai valdymas apima turintys ka organizacija gali tapti ir
mobilizuojant Zzmones jg vykdyti vizija.

e Lyderysteé reikia sukelti bendradarbiauti ir dirbti komandoje nuo didelio tinklo
zmoneémis ir iSlaikyti toje tinklo Zzmones motyvuoti, naudojant kiekvieng
itikinimo buda.

e Lyderysté gamina kaita, daznai dramatiskas laipsnio, pavyzdziui, deda naujg
produkta j rinkg arba pradéti naujq rinkg seno produkto. Valdymas yra labiau
tikétina, kad gaminti nuspéjamumo ir kad laipsnj.

e Auksciausio lygio vadovai gali transformuoti savo organizacijas, o auksc¢iausio

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 80 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

lygio vadovai tiesiog valdyti (arba islaikyti organizacijas.)

e Lyderis sukuria vizijg (t.y. palépés vartus) vadovauja organizacijai. PrieSingai
raktas funkcija vadybininkas yra jgyvendinti vizija. Taigi vadybininkas ir jo ar
jos komanda pasirinkti priemones pasiekti gala, kad lyderis formuluoja.

Jei Sie pozitriai turi buti atsizvelgiama j jy krastutinumas, lyderis yra
jkvepiantis skaicius ir valdytojas yra Stodgy biurokratas jklimpusi j status quo.
Bet mes turime buti atsargus, ne sumenkinti valdymo svarbg. Efektyvis vadovai
turi buti geri vadovai patys arba buti remiama veiksminga vadovy. Germane
pavyzdys yra jkvepiantis verslininkas, kuris yra susirupine motyvuojant
darbuotojus ir grazis klientus, kad vidaus administravimas apleisti. Kaip
rezultatus kainuoja dangus rakety pasibaigus pajamuy ir tokiais klausimais, kaip
finansuoti darbuotojy pensijy plang ir mokéti sgskaitas ir mokescius laiku yra
pamirsta. Trumpai tariant tarp vadovavimo ir valdymo skirtumas yra vienas
démesio. Efektyvus lyderiai taip pat valdyti, valdytojams, taip pat laidas.

Pasitenkinimas Lyderiy: IS pasitenkinimo, kad jums gali gauti grazu formalus
vadovas tipas priklauso nuo jusy ypac lyderio pozicijg. Veiksniai, kaip antai
pinigy jus sumokétos sumos ir Zmoniy Jveskite savo grupés jtakoja jisy
pasitenkinima. Yra septyni Saltiniai pasitenkinimu pazymi, kad lyderiai daznai
patiria.

1. Galios ir prestizo jausmas: biti lyderiu automatiskai suteikia jums Siek tiek
galios. Prestige blisimg nes daugelis Zzmoniy galvoja, labai Zmoniy, kurie yra
lyderiai. Daugelyje organizacijy, auksciausio lygio vadovai kreipési kaip p
ponia, ar Ms, 0 Zemesnio rango Zzmonés nurodyta jy pavardziy.

2. Galimybé padeti kitiems augti ir vystytis: Lyderis dirba tiesiogiai su
zmonémis, daznai mokydami juos darbo jgudziy, tarnauja kaip mentoriaus, ir
klausytis asmeniniy problemy. Dalis lyderio darbas yra padeti kitiems
zmonéms tapti vadybininkai ir vadovai. Lyderis daznai jauciasi taip daug
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“Zmoniy pagalbininkas”, kaip daro Zzmogiskyjy istekliy vadybininkas ar
konsultanto.

3. Aukstos pajamos: Vadovai, apskritai, gauna didesnj darbo uzmokestj nei
komandos nariy ir vyvkdomujy lyderiy pagrindiniy verslo korporacijy
paprastai uzdirbti kelis milijonus doleriy per metus. IS verslininky sauja gauti
kompensacijg i$ daugiau nei $ 100 milijony per metus. Jei pinigai yra svarbus
skatintojas arba satisfier, yra lyderis turi built-in pasitenkinimg. Kai kuriais
atvejais komanda vadovas uzdirba beveik tg pacig pinigy suma kaip ir kiti
komandos nariai. Uzima lyderio pozicija, taciau yra atspirties taskas kelyje j
gerai apmokamas lyderio pozicijas.

4. Pagarba ir statusas: lyderis daznai gauna pagarbag iS grupés nariy. Jis arba ji
taip pat turi didesne statusg, nei zmonés, kurie néra uzimanciy lyderio
vaidmenyj. Bisena lydi buvo paskirtas j lyderio pozicijg arba iSjungti darba.
Kai asmuo asmeniniai kvalifikacija atitikty padétj, jo ar jos statusas yra dar
didesnis.

5. Geras galimybes pazangos: Kai tampate lyderiu, Jusy karjeros galimybes
didéti. Gauti lyderio pozicijg yra gyvybiskai svarbus pirmasis zingsnis
karjeros daugelyje organizacijy. Darbuotojai arba asmeninj indélj pozicijos
padéti iSplésti asmens profesine patirtj, ta¢iau dauguma vadovy pakilti per
valdymo keliu.

6. A “budamas ant” dalyky jausmas: Puséje nauda yra lyderis yra tas, kad jus
gaunate daugiau vieSai neatskleista informacija. Pavyzdziui, kaip
vadybininkas esate kvieciami dalyvauti valdymo posédziuose. Tuose
susitikimuose jums buty suteikta informacija neperduodama atskiriems
autoriams. Vienas iS tokiy Smakotyk gali buti planai plésti arba sumazinimas.

7. Galimybeé valdyti pinigus ir Kkitus iSteklius: lyderis yra daznai padéti parengti
padalinio biudzeto ir leisti iSlaidas padétj. Nors jis negalite praleisti Siuos
pinigus asmeniskai, zinodami, kad jisy sprendimas dél finansiniy klausimy
pasitiki ar teikti tam tikrg pasitenkinimg. Daugelis vadovy abiejy privaciy ir
valstybiniy organizacijy kontroliuoti metinius biudZetus keliy milijony
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doleriy.

Nepasitenkinimas ir Nusivylimas lyderiy: Apie vieng iS deSimties zmoniy darbo
jégos yra klasifikuojamas kaip vadovui, administratoriui, arba vadovas. Ne
kiekvienas iS Siy zmoniy yra tikras lyderis. Taciau problemos, Sie zmonés daznai
patiria kyla iS lyderio porcijas savo darbg. Daug atskiry respondenty atsisakyti
lyderio vaidmenj, nes nusivylimy jie maté lyderiai a. Patiriamas jvairiy Zzmoniy

lyderio vaidmens nusivylimy sukasi aplink kitas aprasytas problemas.

1. Per daug virSvalandZiai: Zmonés vadovavimo darbo viety paprastai “tikimasi
dirbti ilgiau nei kitiems darbuotojams. Tokie neapmokétos valandos
vadinamas atsitiktinis vir§valandZius. Zmonés organizaciniy lyderio pozicijas
paprastai praleidzia apie PenkiasdeSimties penkias valandas per savaite
darbo. Piko laikotarpiais piko poreikiy, Sis skaicius gali pakils iki
astuoniasdesimties valandy per savaite.

2. Per daug “galvos skausmas.”: Tai buty kelis puslapius iSvardyti visas galimas
problemas lyderiai susiduria. Budamas vadovas yra geras budas atrasti Merfio
désnis galiojima: “Jei kas ir gali suklysti, tai bus.” Lyderis yra taikomos tam
tikry problemy, susijusiy su zmoniy ir daikty partijos. Daugelis Zmoniy
mano, kad lyderio pozicijg yra streso Saltinis, ir daugelis vadovy patirti
perdegimo.

3. Nepakanka institucijai atlikti atsakomybe: Zmonés vadovaujancias pareigas
pakartotinai skundziasi, kad jie yra atsakingi uz dalykus, per kurj jie turi
mazai kontrolés. Kaip lyderis, galbiit galima tikétis, kad dirbti su netinkamo
koncertinés komandos nariu, taciau jums triksta galios jam ar jai ugnies.
Arba jums gali buti tikimasi, kad gamina aukstos kokybés paslaugas su per
maza darbuotojy ir be institucijos, kad taptum visiskai sukomplektuotos.

4. Vienatvé: Kaip valstybés sekretorius ir buves penkiy zvaigzduciy apskritai
sako Colin Powell “Komanda yra vienisas.” Kuo didesnis jums pakilti kaip
lyderis, The vieniSesné jums bus tam tikra prasme. Lyderysté riboja Zmoniy,
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kuriems galite patikéti, skaiciy. Tai nepatogu pasipasakoti neigiamus
jausmus apie savo darbdavio komandos nario. Taip pat nepatogu Pranesti
apie vienas grupés narys j kitg. Kai lyderio pozicijas Zmoneés jauciasi vienisi,
nes jiems truksta yra “vienas is gaujos”.

5. Per daug problemuy, susijusiy Zzmones: Pagrindinis nusivylimas susiduria
lyderis yra zmogiskyjy iStekliy problemuy, reikalaujanciy veiksmy skaicius.
Sumazinti savo lyderio pozicijg, tuo daugiau tokiy problemy, su kuriomis
susiduriate. Pavyzdziui, biuro vadovas praleidzia daugiau laiko bendraujant
su problema darbuotojai nei daro vyriausiasis informacijos pareigiinas.

6. Per daug organizaciné politika: Zmonés visuose organizacijos lygiuose, nuo
biuro padéjéja valdybos pirmininkas, turi zinoti, politiniy veiksniy. Taciau jis
galite isSvengti politikg lengviau kaip individuali prisideda nei jas galite kaip
lyderis. Kaip lyderis turite uzsiimti politine epizodas i$ trimis kryptimis:
Toliau, j Song ir j virsy. Politinés taktika, pvz sudaranciy aljansus ir koalicijy
yra butina dalis lyderio vaidmens. Kitas nerimag keliantis aspektas
organizaciniy politika yra tai, kad yra Zmoniy, tykanciy priimti jus is$
Zaidimo, ypac jei keiciasi status quo. Sie prieSai per gali pulti jus tiesiogiai
bandant perkelti klausimg j savo charakteriu ir stiliumi ir iSvengti aptarti
pakeitimus Bandote jdiegti.

7. PrieStaringy tiksly siekimas: Pagrindinis iSSikis lyderio veidas yra narsyti
tarp priestaringy tiksly. Pagrindiné tema siy dilemy bando suteikti kitiems
teise veikti savarankiskai, taciau vis dar gauti juos suderinti ar traukiant
kartu siekiant bendro tikslo.

Igidziy vystymas vadovavimas: Leader savybiy ir bruozy remiasi vidiniy
savybiy, pavyzdziui, pasitikéjimo savimi ir problemy sprendimo gebéjimy, kurie
padeda lyderio funkcijg veiksmingai naudojami daugelyje situacijy. Vadovas
elgesys ir stilius remiasi veiklos, kurig vykdo lyderis, jskaitant jo budingg
poziurj, kurie susije su jo ar jos veiksminguma. Lyderis, kurie daznai treneriai
grupés nariai ir praktika Aktyvi lyderysteé, pavyzdziui, gali biti veiksminga
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daugeliu atveju.

Kurybinis mgstymas: Daugelis veiksmingos lyderiai yra kurybingi ta prasme,
kad jie atvyksta j vaizduotés ir originaliy sprendimuy iki sudétingy sprendimy.
Kurybinius gebéjimus guli ant kontinuumas, o kai lyderiai yra daugiau
karybiskumo, nei kiti. Viename gale kiirybinis kontinuumas yra verslo lyderiai,
kurie galvoja, novatorisky produkty ir paslaugy. Tuo karybiskumo kontinuumo
viduryje yra lyderiai, kurie istirti imaginative- bet ne pralauzti-sprendimy
organizaciniy problemy. Tuo Zemos kiirybiSkumo kontinuumas yra lyderiai,
kurie jkvepia grupés nariai stumti j priekj su standartiniy tirpaly organizaciniy
problemy. KarybiSkumas yra toks svarbus aspektas vadovy vaidmuo
Siuolaikinéje organizacijoje, kad kirybinés-problemos plétra sprendimo
jgudzius.

Svarbi tampa kiirybingi apima suprasti etapai karybiskumo, kuris yra paprastai
apibréziamas kaip naujy ir naudingy idéjy gamybg. Bandymas buvo atliktas
suprasti kiirybinguma konkreciau, kiek jis susijes su darbo vietoje. Organizaciné
karybiskumas yra vertingas, naudingas naujy produkty, paslaugy, idéjos,
proceduros, ar proceso sukurimas asmenims, dirbantiems kartu sudétingos

socialinés sistemos.
Gerai priimtas modelis kirybiSkumas gali buti taikomas organizacijos. Sis

modelis suskirsto kurybinj mastymga j penkis etapus, kaip parodyta toliau
pateikiamame paveikslélyje:
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Step 1 Step 2 Step 3

Opportunity or Immersion Incubation
problem recognition

Step 5 Step 4 J

Verification and
Application

Insight

Kurybos procesas

Galimybiy ar problemy atpazinimas: asmuo atranda, kad nauja galimybé
egzistuoja, arba problema turi sprendima. Pries trisdesimt penkerius metus
verslumo vadovas, Robert Cowan, pripazino naujg galimybe ir paklausé: “Kodél
verslo susitikimai turi biti atliktas asmens? Kodél jie negali prisijungti per

televizijos vaizdus?”

Panardinamas: Individas sutelkia démesj j problemga ir tampa panardintas j jj. Jis
ar ji bus prisiminti ir surinkti informacija, kuri atrodo tinkama, svajoja iki

alternatyvas be rafinuojant arba juos jvertinti.

Inkubacinis: asmuo saugo surinkta informacija galvoje: o. Jis arba ji neatrodo,
kad jis veikia aktyviai problemos; Taciau pasgmoneé vis dar uzsiima. Nors
informacija verdancio ji yra suskirstyta j prasmingy naujy modeliy.

Izvalgos: Problemy uzkariauja sprendimas mirksi j asmens mintis netikétu
metu, pavyzdziui, ant miego ribos, per dusu, arba kol veikia. [zZvalgos taip pat
vadinama Aha! patirtis: visi staiga ne dalykas paspaudimy. Vienu metu Cowan
staiga pagalvojau suformuoti telekonferencijos verslg iSnaudoti savo idéja
potencialg.
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Tikrinimas ir taikymas: Individas méginama jrodyti, kad kurybinis sprendimas
yra pagrjsta. Tikrinimo proceduros apima rinkti patvirtinamuosius jrodymus,
naudojant loginj jtikinéjimo, ir eksperimentuoti su naujomis idéjomis.
Verslininkai paprastai atlikite tuos pacius penkis zingsnius kiirybinés minties,
kad iSradéjai padaryti. Nors kiirybiskumas paprastai taip tuos pacius veiksmus,
ji yra ne mechaninis procesas, kuris gali biti jjungti ir iSjungti. Daug
kurybiskumo yra sudétingai austi j asmens intelekto ir asmenybés. Be to,
karybiskumas skiriasi tarp individy ir patys kiirybingi Zzmonés turi virsiniy ir
sléniy savo kurybos.

Jveikti tradicinj eilés mastyma taip svarbu kurybinio mgstymo, kad procesas
buvo budingas keliais skirtingais biidais. ISvardyti Salia yra penkios sagvokos
karybinio mastymo. Sios sgvokos turi daug bendro ir negali buti laikomas
varianty ta pacia tema. ISskiriant is jy yra toli grazu ne taip svarbu, kaip
pripazjstama, kad jie visi atlieka tg pacia zinute: Karybinis mastymas reikalauja
netradiciniy mgstyma.

 Kirybingas Zmogus galvoja ne lauke: A Sia prasme déZuté yra kategorija, kuri
pragyvena ir riboja mastyma. Kadangi jus tik j dézute, jis nematote galimybiy
uz langelio riby. Pavyzdziui, jeigu draudimo vykdomosios mano, kad
sveikatos draudimas yra tik zmonéms, jis arba ji gali praleisti ant augancios
rinkos vidaus gyviiny sveikatos draudimu. Viduje lydincio lange Jterpti rasite
keletq verslo pavyzdziy galvoti uz langelio riby.

e Zmonés, kurie yra ne karybingi kencia nuo: mazo karybiSkumas individualus
mano kategoriskai: “Tik vyrai gali vairuoti buldozeriai”, “Grudinimas
kategorijas.” Tik moterys gali dirbti vaiky globos centry globéjuy”; “Lengvieji
automobiliai gali buti parduodami tik turédami potencialus klientai aplankyti
pardavéjo salone ar lauko aikstelé.

Buti kurybingi reikia kurti naujas paradigmas: paradigma yra modelis ar
pagrindy. Kuris iS kokybés slopina paradigmos pavyzdys yra tai, kad tiekéjai
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turéty buti traktuojami Dimas, nes jiems reikia bendrovei daugiau nei
bendrové jy reikia. IS tikryjy, kirybinés jmonés sudaro partnerystes abipusés
pagarbos su tiekéjais. Kuriant nauja paradigma, taip pat gali buti naudingas
organizacijai, suteikiant verslo nauja Tvist, taigi pirmaujanti naujai pajamy
Saltinis. Ebay jsteigé nauja paradigma mazmenininko, nes jis veikia kaip
tarpininkas, taip panaikinant inventoriaus, tvarkymo, ir laivybos islaidy.

e KurybiSkumas reikalauja perzengti tradicines psichikos rinkiniai: Tradicinis
psichikos rinkinys yra jprastas budas pazvelgti j dalykus ir juos pazjstamoje
kategorijy. tradicine iSmintj jveikiant nuoroda j pacia idéja. Vienas tradicinis
psichikos rinkinys yra, kad vienintelis buidas, kad Zmonés galéty gauti iSmoka
mirties jy gyvybés draudimo polisas yra mirti. PrieS keletg mety investuotojas
inicijavo viatical gyvenvietés koncepcijg, kurioje asmuo su mirtina liga
parduoda savo arba savo politikg investuotojui apie 80 proc politikos verte.
Kai zmogus mirsta, investuotojas gauna iSmoka mirties i§ draudimo
bendrovés. Kuo greiCiau Zmogus mirsta tuo geriau investicijy grazg, asmuo,
kuris perka politika nuo ligonio ar senéjimo asmeniui.

e Viatical gyvenvietés iSaugo iS AIDS epidemijos, nes daug jauny zmoniy su
islaikytiniy neturintiems ir skurdus taupymo susidiré su didele medicinos
saskaitas. Siandien sgvoka buvo iSplésta, kad véZiu sergantiems pacientams ir
dingusiy namy gyventojams, kurie nori pasipelnyti i§ gyvybés draudimo
polisai, o ne grynaisiais pinigais j kitg turta. Sioje formoje viatical
atsiskaitymus, pardaveéjy ir pirkéjy yra suderinta “gyvas nauda” brokeris.

e Kirybingi Zzmonés uzsiimti mastymu be vertikalaus mastymo: Vertikalus
mgstymas analitinis, loginis procesas, kuris sukelia keletg atsakymy.
Vertikalus arba butiniausioms mastytojas iesko viena geriausia iSeitis
problema, panasiai kaip iSspresti lygtj. PrieSingai, Soniné mgstymas plinta
rasti daug jvairiy sprendimy problema. Vertical- galvoju vadovas bando
surasti geriausig jmanoma investicijy graza grieztai finansiniu pozitriu.
Lateral- arba kurybinis mgstymas, vadovas gali pasakyti: “Finansinis
investicijy graza yra pageidautina. Bet tegul ne apriboti misy mastyma.
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Klienty lojalumo, kokybé, yra gera jmonés pilietis ir pasitenkinimas darbu
taip pat yra svarbis investicijy graza.” Kaip parodyta Siame paveikslélyje,

esminis elementas mgastymu yra rasti kelis sprendimus problema.

Critical Thinking Critical Thinking
(Vertical) (Lateral)

One Answer

sssssssss

Begin with one Problem,
Numerous data

Vertikali vs neverbalinj mgstymqg

Geras pavyzdys mastymu sprendziant tiek mokslo ir verslo problema jvyko rysiy
pramoneés. Problema su daug rysiy palydovus, kad palydovas yra taip toli. Be to,
pastatai ir reljefas blokas daugelis signaly iS boksto sistemoms.

Kaip ir kity tipy asmeninio tobuléjimo, lyderystés plétra reikalauja daug
savidisciplina. Siame kontekste, savarankiskai drausmés sutelkiant vienas
pastangas ir energijq VieSnagés sutelktas j pasiekti svarby tikslg. Savidrausmeés
reikalingas daugumai formy lyderystés plétrai. Tarkime, ex-pakankamai, kad
vadovas yra jsitikines, kad aktyvus klausymasis yra svarbus vadovavimo
elgsena. Lyderis skaito apie aktyvy klausyma ir lanko seminarg Sia tema. Po
skaitymo ir dirbtuvés yra baigtas, vadovas reikés sutelkti uoliai siekiant
nepamirskite aktyviai klausytis. Savidisciplina yra ypac reikalingas nes
kasdienéje veikloje spaudimas daznai nukreipti zmogaus démesj nuo asmeninio

tobulejimo.
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Savidrausmes vaidina svarby vaidmenj nuolat stebint vienas elgesj siekiant
uztikrinti, kad reikia tobuléti pasitaiko. Po vieneriy identifikuoja raidos poreikj,
biutina periodiskai tikrinti, ar vienas daro bitinus patobulinimus. Tarkime, kad
asmuo pripazjsta raidos butinybe tapti spalvinga komunikatorius, kaip btida
stiprinti charizma bidu. Asmuo turéty savarankiskai drausmés padaryti
sgmoningas pastangas bendrauti daugiau spalvingai, kai dedamas tinkamoje
situacijoje. Zmonés su dinamis$ky asmenybiy pakils j vir$y. Sie lyderiai leis
institucijos net plokstesnis, paprastesnis ir greiciau juda, bet jie nebus bado
lyderystés privilegijos.

Pagrindinis principas mokymosi yra tai, kad praktika yra butina kurti ir
tobulinti jgtdzius.

Daugiau skaitiniai:
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Kouzes J., and B. Posner, The Leadership Challenge, Jossey-Bass, 2003.

The Center for Creative Leadership Handbook of Leadership Development,
Jossey-Bass, 1998.

Kognityviné Sprendimy priémimas

Pripazinimas yra pagal mind “panasumo proces3” j elgsenos ir pazinimo
sprendimy priémimo procesg supratimg. Sprendimy priémimas yra svarbiausias
veiklos tiek vadovy ir vadybininky. Vadovaujanciy ir yra ne tas pats. Vadovo

pareiga yra “daryti viskq teisingai”, o jos vadovas yra atsakingas uz tai “daryti
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teisingus dalykus”. Vadovai turi sukurti novatoriska aplinka, kuri bus butinumo
galimybes parengti klaidy tiksla, ir vadovai turi daug galandimo savo amata
sumazinti ir pasalinti klaidas ir atlieky tiksla.

Prielaida, kad pazinimas gali buti tiriamas, ziirédamas tik j tai, kas vyksta
smegenyse buvo atlikta nemazai kritikos. [vairi ir Daugéja mokslininky teigia,
kad organizmas yra pazintiniai gebéjimai yra iS dalies sudaro iSankstinj ir
uzpakalinés samprata, veiksmy, aplinkos manipuliavimo ir sudétingy movas,
kurie plinta j priezastinguma per organizmy ir struktiiry, jy fizinés, socialinés ir
technologinés aplinkos. Moksliniai tyrimai Sioje srityje yra tarpdalykinio
pobuidzio, remiantis tokiose srityse, kaip filosofija, pazinimo mokslo, raidos
tyrimy, neurologijos, dirbtinis intelektas, modeliavimo mokslo ir roboty. Daug
jis yra jkvéptas ar papildytos mastytojy jzvalgomis j fenomenologinj (t.y.,
subjektyvumas, o ne objektyvumas) sritis, pabrézti, kokiais bidais patirtis ir
mintis yra struktarizuoti kiino suvarzymuy ir aplinkos saveika.

Kognityviné sprendimy teorija: Tai empirinis, aprasomasis, ne statistinis,
kontekstas susijes procesas teorija ir mano yra “sprendimas”, kaip sprendimy
priémimo procese labai panasus j problemy sprendimo procesg, kuris yra
ypatinga, laiko, konteksto priklausoma informacijos apdorojimo procesas.
Zmogaus sprendimy priémeéjas yra svarstomas analogiskai kompiuterinés
sistemos, aS duomenys ir zinios turi biti jleidZziamas j sistema. Tai ir

informacijos apdorojimo tipas atliekami nustatyti rezultatus.
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Learning Concept — Modeled
(Re)presentations | 77 Examples of Learning
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Connectionist paradigma: Neuroniniai tinklai taip pat modeliuoti gyvenimo
(zmogaus) informacijos apdorojimo procesus, bet ant kietesnis ir ne taip
funkciniame lygyje. Informacija yra perdirbtas is jvesties per pasléptas iSéjimo
sluoksniy dirbtinio neurony. Vienas i$ tarp “pazinimo” skirtumy ir “nervy”
sprendimy modelio, kad pastarasis yra aiskiai ir net démesio mokymuisi ir
topologiczna funkcijy, o buves neatmeta mokymasi, bet nemano, kad kaip
vienas iS punkty svarbaus.

Svarbiausias klausimas uz strateginj sprendimy priémeéjas yra sprendimy
rezultatas. Akivaizdu, kad tai, kg mes galvojame ar manote, néra susije su
fiziniu pasauliu, taciau jie daro jtaka miisy vertingumo misy tikslo nustatymas.
Sprendimy priéméjas modelis yra pagrjstas vienas lengvai iSmatuojama — arba
nuo faktiniy sprendimy ar apklausos apklausose, ar interaktyvius modeliavimas.
Statistinius metodus susidoroti su galiojimo taikymo, ir mastelio tokios
informacijos. Tada Si informacija gali biiti naudojamas grieztai modeliuoti
sprendimus, kaip tikétinos sglygy ir asmeninj skonj, vertybiy, nuostatas ir
funkcija. Kokybiné pasirinkimo teorija yra vienas is populiariausiy metody tuo,
kad ji yra lengvai kalibruojama ir Parametrizuoto, yra tvirti ir turi funkcija, kuri
leidzia “analogiski” sprendimas duomenys turi biiti taikomas prie naujy
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situacijy.

OR/MS/DS/SS modeliavimo procesas siekiama strukturizuoti sudétingas
problemas, tyrinéti skirtingas perspektyvas ir palengvinti dalyvavima bei
jsitraukimg j sprendimy priémejas su OR/MS/DS/SS analitikas. ] OR/MS/DS/SS
modeliavimo sékmés reikia kiekybiniai (sunku) ir kokybiniai (minkstas)
duomenis sujungti j vieng uzduotj. Realaus pasaulio sprendimus problemos
egzistuoja sudétingos organizacinés kontekste, kad turi tiek socialinés ir
asmeninés matmenis. Be to jvairus etapai ir / arba MS / DS / SS modeliavimo
procesas nuo pradinio etapo suprasti problema, kad galutiniame etape
jgyvendinimo gera strategija, reikalauja skirtingy ir tinkamg metodg ir technika
uz tam tikrg sprendimy problemos. Deja, OR/MS/DS/SS decentralizavimas buvo
iS koncerno su realaus pasaulio problemy j vieng su praSymais matematinius
metodus. Daug paskelbtas tyrimas OR/MS/DS/SS yra neuzimtas ir orientuota j
sprendimy matematika ar optimizavimui. Tai reiskia, kad dauguma skelbiami
pagrindiniuose dokumentuose OR/MS/DS/SS. Zurnalai imtis maZzai arba nebuvo
atsizvelgta j tai, kaip jy iSvada gali biiti naudojami praktiskai, nei jie iSreiksti

daug susirtpinimg Siuo klausimu.

Valdymo mokslininkas yra ne sprendimy priémeéjas. Sprendimy priémejas
privalo jtraukti kitus butinus perspektyvas jskaitant organizacinius, aplinkos,
priesStaringy, istoriniy, politiniy, dinamiskas ir psichologiniy aspekty problemos
j valdymo mokslininko analizés modelj. Pavyzdziui, jis/ji turi zinoti, kaip
pasalinti bet kokias “nematomg” Kkliitis (taip pat vadinamas “Kiny sienos”),
tarp departamenty organizacijoje.

Vienas turi buti atsargus, kad kelias renkamés pamatyti pasaulis (t.y.,
modeliavimas) sukuria pasaulj mes matome. Apibudinant realybe, jus turite buti
atsargus, ne pynimo savo pageidautinas nuomonémis. Pavyzdziui, aprasant

gamta, jei ji turi Zzmogaus bruozy yra modeliavimo procesas vadinamas
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“apgailétina klaidingumo.” Buvo nustatyta, kad tiek, kiek mes galime atrasti,
prigimtis yra abejingi musy vertybes ir gali buti suprantamas tik ignoruojant
musy supratima apie gera ir bloga. Visata gali turéti tikslg, bet nieko mes
zinome, rodo, kad Sis tikslas turi panasuma j muasy. Pavyzdziui, istorija neturi
jokio tikslo, kaip Hegelio metafizika teigé ji. Taciau studijuoja istorijq tikslas yra
prognozuoti ateitj. Taip iliustruoja dviejy krastutiniy pasauléziiry Siol dazytos
organizuojamus religijy, moralés, kulturos ir metafizika, kurios kolekcijos
kalbiniy, ir kity rasiy loginiy klaidingi.

Pitagoro ‘pasaulio vaizdas buvo studijuoti pasaulj kaip iSorinis subjektas. Tai
sukélé Vakary mokslo ir analizés tradicija. Taciau mistika vaizdas Ryty
pasaulyje, kaip isreiksti, pvz., I Ching (Knygos apie pakeitimus), grindziama
nuostata, kad vyras yra neatsiejamas nuo visame pasaulyje. Tolesniame
paveikslélyje parodytas Siy dviejy krastutiniy vaizdu pasaulyje:

The Two Extreme Views of the World

MNature

Eastern View of the World:  Western View of the World:
The world is created for me  The external wotld is for me
and | ama part of it. and | must learn to utilize it.

Mes ardo gamtos gamtos iSteklius naudojant ar net piktnaudziauja jiems iki ju
riby. Tai realybé turi nuolat primena mums, kad yra zmogui kazkur tarp Siy
krastutiniy nuomonémis vieta. Be piktnaudziauja pobudj, Wally Hickel, buves
gubernatorius Aliaskoje, ginti ir pateisinti savo sprendimus tikédami, kad “jus
galite ne tik tegul gamta paleisti laukiniy.” Tvaruma, reikia gyventi pagal
sugebéjimo atsinaujinti biosferos. Taciau zmogaus poreikiai jau virsijo biosferos
anketa regeneracinj pajéguma.

Mes priimame kaip neiSsemiamg truisms, kurie yra tikrai ne tiesos, bet mus
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veda j beprotyste. | “Dominator” Paradigm “pripazino dominantes ir
Vyraujancios pasaulézitra Iki KalavijuoCiy (Arm jéga) galia, véliava
(Nacionalizmo) ir kryziaus (Religija).

Del dominavimo tvarkq visada po tris veiksmus:

1. Suzinokite dominuojancius mitus tiksliniy Zmoniy, o j procesa, jgyti jy
pasitikéjima.

2. IesSkoti spragas ar prietary j jy jsitikinimus.

3. Arba pakeisti prietary ar papildyti juos su faktais, kurie nukreipti tikslinei
grupei suvokima ir iStikimybe.

Programa prasidéjo zydy kirimo mitas, kad visata buvo sukurta zmogui. Graikai
pratesé koncepcijg su Sikj, kad “zZmogus yra visy daikty matas.” Inkvizicija
padaré erezijg mastyti kitaip ir sudegé daugiau nei milijonas raganas ant lauzo
(daugiausia jauny graziy motery) jspudj jg visuomenei. Kolumbas pradéjo is
Dominator Paradigm pasaulyje placiai paplites per Discovery “ir kolonizacijos
amziaus. Adamas Smithas pradéjo tendencijg, kad ji etinj pagrinda misy
Vidurzemio Amerikos kultiiros su savo koncepcija, kad “savanaudiskumo” ir
“nematomo vertus” ekonomika buty iSspresti visi misy socialiniy ir etiniy
problemy. USA pasieké savo komercine ir finansine virSenybe pagal privacios
nuosavybés rezimo. Ji uzkariavo dykuma, pastatytas miisy gelezinkeliai,
gamykly, musy komunalines paslaugas, dave mums telegrafo, telefono, elektros
Sviesa, automobiliy, 1éktuvy, radijo ir aukstesnj pragyvenimo lygj visiems
Zzmonéms, nei gauna niekur kitur pasaulyje. Ne daug puikiy iSradimy kada nors
atéjo is vyriausybés valdomy pramonéje.

Kaip jau saké Friedrich Nietzsche, “Uzduotis i$ naujo atrasti po visy glostantis
spalvy ir make-up kraupus prototext Homo Natura, o tai reiskia, kad iSversti
vyro atgal j gamta; tapti kapitonas per daug tusciy ir pernelyg entuziastingy
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interpretacijy ir konotacijy, kurios Iki Siol scrawled ir dazyti per tq amzing
pagrindinio teksto homo natura.”

Tuo visos Siuolaikinés pozitriu j pasaulj pagrindu yra iliuzija, kad vadinamieji
gamtos désniai yra stichiniy reiSkiniy interpretacijos. Tai nepriima skeptru j
nuolaida.

Bet bendri teiginiai, pavyzdziui, “kiekvienas turi tam tikra vidurinés gyvenimo
krizés, pavyzdziui, depresija, natiira per savo vidutinio amziaus ar véliau jo/jos
gyvenimo laika”, negali buti teisinga. Zmonés neturi pobudis turi buti atrasta,
bet jie turi istorijg. Tai buvo reikalinga zmonéms atsisakyti visy instinktus tapti
visuomenés narys, atlikdami savo normas ir paprocius. Nejmanoma nepastebéti,
kiek civilizacija pastatyta ant instinktas atsisakymo. Beveik nieko nebeliko
Zzmoniy, kuriuos galima vadinti instinktu, sveikas protas, ar kiti panasus
pavadinimai. Pavyzdziui, protas yra prietary rinkinys jsigijo paprastai pagal
amziy 18. Deja, ten buvo daug nenaudingas aksioma Modeliai Zmogaus
prigimties Vakary kulturos, tarp kuriy Locke, Berkeley, Hume, Mill, Malthus,
quesnay quesnay ir darby, zinoma, Jeremy Bentham ir jos Felicific Calculus.

Atsizvelgiant j apgailétina klaidingumo procese, manau, galima tikétis tik, kad
zmonés bus aprasyti gamta”, kaip bity, jei” ji turi zmogaus bruozy. Kaip
zmoneés, mes tik ziaréti j pasaulj iS misy perspektyvos, remiantis patirtimi,
ziniomis, kalba ir tt Kai mes ne i$ tikryjy nezino, kaip apibudinti kg nors, kad
mes ne iki galo suprasti (gamta yra pavyzdys), mes iSreiksti idéjg/mintj
terminais, kurie yra susipazine su mumis. Pavojus ateina asmens aiskinimo
zodj. Pavyzdziui, zodis agresyvus gali turéti arba neigiamag konotacija (jzilus,
valdingas) arba teigiamg konotacija (galingas, ambicingg). Antra, atsizvelgiant j
sveiku protu, instinktas ir intuicija, as netikiu, kad mokslas turéty bati
naudojami bandant paaiskinti, kaip Sie “jgiudziai” yra taikomas zmoniy,
suprasti kazkg. Manau, Sie “jgidziai” yra teigiamai ne mokslinis. Ar ne tai, kad
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tasko? Nors as nebandysiu klasifikuoti arba apibrézti Sias sgvokas, manau, kad
jie egzistuoja emociniu lygmeniu ir todél negali biiti paaiskinti mokslas.

Socialiné Kognityviné: Socialinis Kognityvine (SK), yra per sistemas, pagal
kurias kolektyvinio elgesio subjekty lokaliai sgveikaujanciy su savo aplinka
sukelia nuoseklios funkciniai pasaulio modelius ryskéti nuosavybé. SK suteikia
pagrindg su kuriuo galima istirti kolektyvine ir platinamas sprendimy priémima
be centralizuoto valdymo arba pasauliniu modeliu teikimg. Spresti darnios
socialinés kolektyvinés zvalgybos individualios elgsena formavimasi, jis turi
apsvarstyti koncepcijas, susijusias su saviorganizacijos ir socialinés riby. Ji taip
pat apima vaidmuo ne tik aplinkos terpes, kaip varomoji jéga visuomenes
gyvenima, bet ir teigiamo ir neigiamo grjZtamojo rysio pagamintos pagal tarp
agenty saveika. Rezultatai bus kolektyvinis pritaikymas socialiniame
bendruomenés dinamisko kultaros aplinkoje.

Intuicija yra greito mastymo rezimas: Intuityvus valstybé yra greitas selektyvus
dviraciy ir perdirbimas rinkti informacija ir idéjas is vieno atmintyje ir taikyma
verte j juos. Tai daroma taip greitai, kad vienas negali turéti aiSky jrasg, kas
vyksta. Intuicija gali ne visada padés jums rasti tinkama atsakyma j net paprasta
klausimg. Tarkime, pildote du Ice Cube padéklai su vandeniu, verdancio
viename, Salta, kita vertus, ir pateikti tiek saldiklyje. Kyla klausimas: Kuris
déklas pavirsta ledu greiciau “Jeigu jusy atsakymas yra déklas su verdancio
vandens, tada tu teisus Kodél Kaip tu galéjai iSspresti §ig menama izoliacija
termodinamikos jstatymuy.

Kodél skirtingi vadybininkai atlikti jvairius sprendimus tam tikram problemag?
Kodél mes visi skirtingi? Nes mes visi turime skirtingg patirtj ir unikalus
sluoksniy. Kiekvienas gyvenime patirtis formuoja musy mintis unikaliu budu.
Zinios yra biologinis reiSkinys. Zmonés patirti pasaulj savaip. Per savo vidiniy
procesy, kiekvienas Zzmogus uzsiima karybos santykj su iSoriniu pasauliu, todél
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pirmyn jvairiy modeliy daugybé.

Mokslo istorija parodo, kaip silpnas protas, instinktas ir intuicija gali buti imtasi
kaip vadovus, musy supratimu. Pavyzdziui, intuicija yra sutrumpintas logika ir
jis niekada aiskiai pagrjsti moksliniu pagrindu.

Negalima vartoti “model” kaip “tikrové”: modelis yra ne is tikryjy nuosavybé,
taciau jos aprasymu. Modeliai yra naudinga, taciau visi jie tikrai ateis su savo
bagazo supaprastinimo ir teorizavimo tikrovés, taciau ne modeliavimo kaina yra
amzina apgadinimu. Modelis gali buti taip gerai, kaip “virtualios realybés”,
taciau tai niekada “real realybe.” Deja, daugeliu atvejy, modeliavimas tampa
pabaigoje, o ne kaip priemoné. Modeliuotojas praleidzia tiek daug laiko kuriant
modelj, kad jis/ji jsimyli modelio: modelis tampa realybe. Negalima vartoti
“model” kaip “realybés”. Deja, daugelis daryti. Yra daug daugiau modeliy
pasaulyje nei realybe. Dél sékmingo sprendimo, realybé turi virSenybe
sprendimy modelj, realybés negali buti apgauti.

Tai ne vamzdZiy

Pavyzdziui, pirmiau vaizdas yra tik tam tikro tipo vamzdzio is tam tikros
poziuriu modelis. Jis negalite jdéti tabaka j jj.

Plkuotukas Little Instrukcija Uzsakyti sako: “Kai esi meska labai mazai
smegeny, ir manau, daikty, jums rasti kartais, kad dalykas, kuris atrodé labai
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Thingish jisy viduje yra gana skirtingi, kai jis gauna j atvirg ir turi kitus Zmones

zilri tai.”
Efektyvus bendravimo jgudziai:

Pavyzdziui, pirmiau vaizdas yra tik tam tikro tipo vamzdzio is tam tikros
poziuriu modelis. Jis negalite jdéti tabaka j jj.

Plkuotukas Little Instrukcija Uzsakyti sako: “Kai esi meska labai mazai
smegeny, ir manau, daikty, jums rasti kartais, kad dalykas, kuris atrodé labai
Thingish jisy viduje yra gana skirtingi, kai jis gauna j atvirg ir turi kitus Zzmones

ziuri tai.”

Efektyvus bendravimo jgidziai: valdymo mokslininkas turi zZinoti, kad jo/jos
sékmeé priklauso nuo efektyvaus bendravimo jgidziy (pvz, padaryti bendra, kas
yra individualiai patyres). Tinkamas démesys bendraujant rezultatus ir
rekomenduojama veiksmy eigg, gautg modeliuotojas yra reikalinga. Tai padeda
pasiekti sutarimg dél priimtino veiksmy eiga. Galiausiai, reikia zinoti, kad
daugelyje istoriniy atvejais zmonés iSrado keleta realybés modelius siekiant
iSmetama pati tikrové. Pavyzdziui, kai kuriose religinése modeliy, geresnj
pasaulj po mirties yra sukurtas Sj pasaulj salinti.

Zmogaus galimybés ir jy Nauja technologija: Zmogaus veikimas yra raktas,
padesiantis rinkas ir organizacijos. Naujos technologijos atidaryti daug varianty,
ka mes darome ir kaip ir kur mes tai darome. Jie leidzia naujus procesus, naujas
strukturas, naujas strategijas. Bet geras sprendimas kuréjai statys savo planus
dél paprastos platformos. Zmogaus veikimas yra ne i$ verslo veiklos pagrinda.
Jie Salins zmogaus klausimus priekyje ir centre savo strategijas ir jy vykdymo
planus ir jie atnes grieztumo, drausmeés ir matematinis modeliavimas, kad
atitikty tai, kaip jie parengti ir taikyti technologijas.
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Kokybiniai svarstymai, pavyzdziui, pakartotinio organizavimo ir patobulinimy
yra tokia pat svarbi kaip kiekybiniy veiksniy efektyvaus strateginiy sprendimy
priémimo procese. Pagrindinis klausimas, kaip sujungti skirtingas psichikos
modelius organizacijoje bendra psichikos modelis? , Kai tame kryptimi
progresavimo gali biti vienas is Siy dviejy galimybiy:

1. jei organizacija yra priestaringy psichikos modelius, jai nebus perkelti toli,
todeél politinés Bo su Artimyjy distancijos.

2. jei organizacija turi vieng psichikos modelj (pvz, sutarimo) jis gali judeti ta
kryptimi, kol ji ateina su tikrove, kai reikia prisitaikyti.

Laikui bégant, taciau organizacija, kurios psichikos modeliai labiausiai atitikty
tikrove bus iSgyventi, o kiti nesugeba.

Kognityviné sprendimas mokslas: Kognityvinis sprendimas mokslas susijes su
sprendimy priémeéjas ketinimy pobtdj. Daznai ketinimai yra subjektai mastymo,
kurie introspectively prieinama sgmoningas protas, ir priezastiniu rysiu
veiksmingas jgyvendinimo sprendimo, t.y., tyCinj realizmo sprendimo gamybai.
Taciau ketinimai gali biiti suvokiama kaip abstrakti modeliai pastebimi i$
organizmy, kurie priskiria kaip priemoniy prognozavimas elgesj, be daug zZiniy
apie vidaus reprezentacinio masiny, atsakinga uz savo sprendimy implantacijos.
Treciasis modelis pazinimo sprendimy mokslo teisingai mano abu procesai:
musy pasirinkimus ir pakartotinio vertinimo visy vertybiy kaip tycinis priemone

ir musy galutinis sprendimas subjektyvuma.
Protine negalia veiksniai: Sie veiksniai gali pakenkti musy sprendimy priémimo
procesa veiksmingumu, jskaitant greicio, argumentavimo, planavimo,

sprendimo, impulsy kontroles, temper kontroles, suvokimo, supratimo,
démesio, kalbos, mokymosi, atminties ir laiko.

e Neorganizuotumo: Sunkumai planavimag, organizavima, sekos ir pirmenybeés.
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e Triksta apie inicijavima: Inicijavimas ar atspirties konkreciai veiklai, pokalbio
ar elgesys daznai pazeista.

e Fiksuoto paziiiros: Atkaklumas arba yra fiksuotas konkreciu minties ar
veiksmo gali jvykti, kai elgesys buty tinkamai reglamentuojami smegenis.

e Impulsyvumas: Kai kurie asmenys patiria sunkumy su impulsy kontrolé ir
gali iSsivystyti netinkama elgesj, pavyzdziui, dirglumas, nuotaika proverziy,
ir veikiantis be mgstymo.

Norédami gauti daugiau informacijos, apsilankykite Sioje kolekcija:
Sprendimy priémimas isteklius.

Daugiau skaitiniai:

Callicott B., and R. Ames, Nature in Asian Traditions of Thought: Essays in
Environmental Philosophy, State University of New York Press, 1998.

Casti J., Reality Rules: Picturing the World in Mathematics, Wiley, 1992.

Hall D., and R. Ames, Thinking from the Han: Self, Truth, and Transcendence in
Chinese and Western Culture, State University of New York Press, 1998.

James M., D. Jongeward, and J. Bell, Born to Win: Transactional Analysis With
Gestalt Experiments, 25th edition, Perseus Press, 1996.

Kleindorfer P., and et al., Decision Sciences: An Integrative Perspective,
Cambridge University Press, 1994.

Linstone H., Decision Making for Technology Executives: Using Multiple
Perspectives to Improved Performance, Boston, Artech House, 1999.

Manski Ch., and D. McFadden, (eds.), Structural Analysis of Discrete Data with
Econometric Applications, MIT Press, 1986.

Ranyard W., and Ola Svenson, (Ed.), Decision Making: Cognitive Models and
Explanations, Routledge, 1997.

Saleemi A., O-S. Bohn, and A. Gjedde (Editors), In Search of a Language for the
Mind-Brain: Can the Multiple Perspectives Be Unified, Aarhus University Press,
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2005. What is human nature? How is language related to thought — and should
the connection be investigated socially or biologically? Is external reality
coherent or fragmented? What, if any, are the foundations of rationality, and
how trustworthy are they?

Schette H., (Ed.), Strategic Issues in Information Technology: International
Implications for Decision Makers, Pergamon Infotech, UK, 1988.

Seagal S., and D. Horne, Human Dynamics: A New Framework for
Understanding People and Realizing the Potential in Our Organizations,
Paperback, 2000. It gives you some ideas of why some mental models are
different. For example, The Western Culture looks at relationships between
people, while Eastern Cultures are more systemic thinkers and look at how
things connect as a system.

Stein J., From H-bomb to Star Wars: The Politics of Strategic Decision Making,
Lexington Books, 1984.

Elgesio Sprendimy priémimas

Fiziniai mokslai, apskritai remiasi prieZasties ir pasekmés logika. Zmogaus
elgesys yra, taCiau remiantis motyvais. Visada yra motyvacija jéga susidaro kai
kuriy priezasciy ir tiksly, kurie gali pasakyti, kodél asmuo pateikia tam tikrg
sprendima, t.y. Emotivisim mokyklos minties.

Vadovai nori motyvuoti darbuotojus daryti pastangy. Pavyzdziui, yra didelé
literatiiros apie atlyginimy ir piniginiy paskaty Siam tikslui naudoti, bet
praktiskai “garbés” arba “prestizas” ir apdovanojima gali bati reikSmingas
skatintojas, taip pat, nebent apdovanojimas skiriamas taip daznai, kad jos
prestizas yra skiedziamas. Pagrindinis démesys turi biti skiriamas valdymo ir
apdovanojimg reputacijos, kuri gali arba negali turéti fiksuotg pinigy
komponentas, bet kaip valdyti apdovanojima laikui bégant.

Kardinolas tikslas modeliuojant Zzmogaus elgesj yra modeliuoti verslo procesus,
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kuris padidina darbo jégos entuziazmo atsizvelgiant j visus zmogaus elgesio,
jskaitant grupeés dinamikg, projekto darbo aplinkg ir organizacinés kulturos
aspektai.

Elgsenos sprendimy priémimas klasifikacija: Sprendimy priémimo rasys gali
leidzia tik trys unikalis sistemy priimant sprendimus:

1. Individualizmas - kuris prieigos neteisybe, relishes konkurencijq ir
identifikuoja su teisiy ir galios individo.

2. Bendradarbiavimas — kuris gydo visus zmones vienodai svarbiis, aukstina
bendradarbiavimo stengtis ir identifikuoja su neribota demokratija.

3. Galia ir valdzia — kuris gerbia valdzia ir identifikuoja su kontroliuojancia
institucija.
Organizaciné sistema remiasi “zmogaus prigimtj” susilieja trijy galimy
sistemas j harmoningg vienybe, pripazindama, kad bet kurig is sistemy viena
stovi vien tiek nestabili ir neveiksminga.

Siy trijy sprendimy priémimo procesy universalumas atrodo akivaizdus.
Kiekvienas nori buti laisvas, kad jo paties sprendimus. Tuo paciu metu,
kiekvienas turi j draugavimas ir priklausymo, kad jausmas ateina su yra grupés
dalis, ir visi bijo absoliucig vienatve neriboto laisve. Galiausiai, kiekvienas nori
tikéti kg nors ar kazkas, kad atitikty jo elgesj tam tikra institucija natira, ar ta
institucija ateina viduje is religiniy, politiniy ar kulttriniy vertybiy ar iSoréje is
lyderis hierarchijos.

Nors tai gali atrodyti akivaizdu, kad kiekvienas remiasi Siy trijy tipy
sprendimus, musy politiniai pokalbiai daznai poliarizuoti j konfliktus dviejy
sprendimy priémimo tipus, grupés sutarimu, palyginti su individualios laisves
kovoje. Mes turime dogmy “kairé” ir “desinés” arba “liberalus” ir
“konservatoriai”. Vadovaudamasis Siy dogmy yra rimta liapsusas. Dogmos kaire
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arba j deSine nesugeba pripazinti vaidmenyj, kurj institucija vaidina subalansuoti
grupés ir individo interesus. Be visy trijy tipy pusiausvyros, organizacijos gali

greitai tapti nestabili ir neveiksminga.

Organizacijos naudoti sprendimy priémimo procesus, kurie skiriasi nuo
jmantriais dizaino su daugybe sprendimy kiekis santykinai paprasty procedury.
Kiekvienu atveju, Sis procesas remiasi iS trijy tipy sprendimo priémimo
blidingas j Zzmogaus mgastymo misinio:

e Individualus sprendimy priémimas grindZziamas savanaudiskumas,

e Grupé sprendimy priémimas grindziamas bendru sutarimu, ir

e Autoritetinga sprendimy priémimas grindziamas vertybes, taisykles ir
hierarchija. Organizacijos, vaisingos per tiek pakilimo ir blogais laikais yra
tas, kad palaikyti veiksminga pusiausvyra tarp Siy trijy bidy pasirenkant
veiksmy kursa. Tiesg sakant, tai, kg mes laikome “civilinio” visuomene yra
vienas, kad balansuoja tris sprendimy priemimo metodus nuolat vilkikas
karo. Kaip rezultatas, modern “pilietinés” visuomenés palengvinti
subalansuota organizacijy kurima.

Yra buve du krastutiniai poziiiriai j modeliavimo zmogaus elgesj. Paprastas
modeliai démesio “racionaliy asmeny”, o kito démesio dél to, kad Zmoneés turi
daug sudétingesné motyvacijq, tiek individualiai, tiek kolektyviai, ypa¢ bandos-
instinktas, ar kenksminga-ketinimy situacijose.

Integruotos aprasomasis modelis Zzmogaus elgesj turi atsizvelgti j visus
sprendimy priémimo veiksniy, jskaitant naudoti ekonomikos, sociologijos,
teises, ir socialine psichologijg aspektus. Tai gali buti pasiekta trimis
lygmenimis: individo, organizacijos ir visuomeneés, su sgveika tarp trijy. Tarp
Siy trijy lygiy saveika apima informacijos srautus ir iStekliy, ir kiekvienas
vertybiy ir sprendimy konstrukcijy sistemos viduje. Sie dviejy rasiy srauty
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formuoti tarp Siy trijy lygiy saveika.

Pasitinkant nepalanki rezultatai geras sprendimas: Daznai nepalankus
rezultatas geras sprendimas veda asmenis pereiti nuo Sio sprendimo dél
neigiamy emociniy reakcijy j rezultatus. Neigiami emocinés reakcijos priverté
daugelj atsisakyti variantg, kuris priminé kaip buvusios labiau sekminga
praeityje ir kuri tikéjosi atlikti geriau ateityje. Jie sutelkti démesj j savo afektiniy
reakcijy, o ne jsitikinimy apie ankstesnio nusivylima rezultatais. Tie patys
asmenys, kuriy bendra tendencija sutelkti démesj j savo reikia pazinimo yra
maziau tikétina, kad pereiti nuo geresnio varianto po nuvilianciy rezultaty. Taip
pat tikétina, kad emocinis reagavimas j neigiamy pasekmiy sukelti Zzmonéms
pereiti nuo varianty, kad, jyu nuomone, gali buti sekmingai kitg kartag.

Jausmas, palyginti butybés: Jausmas yra skirtingos formos butybé. Jausmas yra
protas atsakymas, o bitybé yra kiino pasireiskimas to paties dalyko. Pavyzdziui,
jausmas yra liildna yra emocija, o tai néra iSmatuojami, taciau yra litidna, tai
kino reakcija, todél biities liidesys laipsnis yra iSmatuojami nuo skaitiniy

svarstyklés i$ atitinkamo psichometriniy priemones.

Konfliktas yra gyvenimo dalis: Zmoneés ir jmonés kencia, kai konfliktas yra
ignoruojamas, o ne tinkamai valdoma. Santykiai yra jtempti, produktyvumo
mazéja, ir sunaikinimas gali buti svarbiausias rezultatas. Daugelis i$§ miisy yra
tiek nelinkes konflikto, kad mes praktiskai nuolaidziavimo bet kokia kaina, o kiti
kabintis j rungimosi metody, kurie gali peraugti j visas sureguliavimo skirtumus
iSlaidas. Toks elgesys daznai yra nersto tolesniam konflikto. Jie atsiranda, nes
mes nezinome, apie tai, kaip efektyviai naudoti galimybes, kurios egzistuoja
sékmingam konflikto valdymo masyvo. OR/MS/DS/SS naudojimas konflikty
modeliavimas yra modelio pagrindu sprendimy paramos sistemas, t.y.
lankstaus, patogi programinés jrangos naudojimas siekiant sukurti sistemas
sprendimy priéméjy, parinkc¢iy rinkinys, ir pageidavimus. Tai palengvina greitg
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pakeitimg vienoje prielaidose, ir sglygas tarp dalyviy.

Elgesio sprendimy priémimas yra suprasti, kaip Zzmonés priima sprendimus ir
kaip jie gali padaryti sprendimy priémimo procesas buty veiksmingas ir
efektyvus. Asmuo gali buti labai konservatyvus, arba neribotam laikui priimant
bet kokj sprendimg. Elgesys mokslai taikomi sprendimy priémimo procesus is
tiek kiekybiniu ir kokybiniu poziiriais, siekiant pagerinti stipresnj pamata
geresnius sprendimus. Sprendimy priéméjams stilius ir charakteristikos gali
buti klasifikuojamos kaip: mastytojas, i kaubojus (Fotografuokite ir
bekompromisés), Makiaweliczny (galai pateisina priemones), istorikas (kaip kiti
tai padaré), dél atsargaus (net nervy), ir tt

Sprendimy priémimo palyginti jprociy: Sprendimy priémimas apima padaryti
iSvada, kuri reiskia, svarstymy ir minties ir siiilo sgmoningas aktas. Nors
natirali reakcija ar sgmoneés aktas bty zenklinami kaip jprotis, refleksiné akta,
ar impulsyvus akta, ar jprocio, kuris, deja, svorio centrg, kai mes norime pradéti
sprendimy priémimo procesg.

Bendrovés vadovas pries leader: Vadybininkas yra apibréziamas kaip asmuo,
kuris nusprendzia dél “Kaip tai padaryti viska teisingai”, o lyderis yra susijes su
“kaip daryti teisingus dalykus”.

Maitinimo ir Vadovavimas: Strategijos jgyvendinimo yra politinis procesas,
kuris apima derybas jtikinéjimo ir konfrontacijos tarp veikéjy, kurie skirsto

galig.

Zmonés valdZioje paprastai nori ten pasilikti. Ir vienas, kaip jie galvoja, kad jie
gali tai padaryti yra priversti standus, kaip laikomasi tam tikry principy, kad jie
tiki yra atsakingi uz savo organizacijos sékmeés rinkinys. Reikalaujant
darbuotojus, kad buty laikomasi Siy prietary — geriau zZinomas kaip jmonés
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politika — o ne nagrinéjant faktus, jie sukurti organizacijoms, kurios atrodo
aptakios formos. IS tiesy, jie yra pasmerkti.

Néra tokio dalyko kaip “organizacinés elgsenos;” jis yra iS organizacijos Zzmoniy
elgesj. Nejmanoma suprasti, sprendimy priémeéjams elgesys organizaciniy
situacijy, kai konfliktas egzistuoja neatsizvelgiant j energijos vaidmenj. Galia
turi didele jtaka informacijos, netikrumo ir priklausomybés istekliy, nes yra
konkurencija tarp organizacijos nariams uz riboty istekliy. Yra didelis skirtumas
tarp valdymo ir vadovavimo: o valdymas veikia sistemos, vadovavimas veikia
sistema. Jei vienas yra pakankamai pajégi tiksliai apibrézti visus Siy parametry
trys; Uzduotis, laikas ir iStekliai, tada vienas gali kovoti su sprendimy priémimo
modeliavimo proceso. Esmé yra ta, kad vadovavimas jis turite turéti vizija Siy

parametry. Jus negalite smugis neaiski raga.

Lyderysté apibréziama kaip “lyderio kokybe, bei gebéjimas vadovauti.” Ji taip
pat gali buti apibréziamas kaip nustatant pavyzdj. Nesvarbu, ar jie supranta, tai
ar ne, tam tikra darbuotojy atrodys lyderio nustatyti darbo vietoje tendencijg.
Taigi, kas tendencija jis nustatymo? Yra priezastis, dél keliy milijardy doleriy
tarptautinés gaiviyjy gérimy bendroveés generalinis direktorius praleidzia vieng
dieng per ménesj pristatyti atvejus soda per pristatymo sunkvezimiy ir Zemés
tikio technika ratinis Dolly. Nes jis protingas ir sékmingas, ir jo darbuotojai zitri
ji kaip vanagas. Jie negali padéti, bet kopijuoti ir gerbti generalinio direktoriaus
jausmg entuziazmo ir atsidavimo tam, ka verslas yra tikrai viska apie — gauti
produktg j uzsakovo rankose.

Lyderystés iSStkis yra daugiausia jo zmogaus pusé. Lyderis turi biti stiprus, bet
ne grubus; Geras, bet ne silpna; drasus, bet ne suteneris; mastantis, bet ne
tingus; kuklus, bet ne baikstus; didziuotis, bet ne arogantiskas; ir turéti humoro
jausma, be beprotysteés.
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Pries lyderiai gali jkvépti emocijy, jie turi buti apkrautas su juo patys. Kol jie gali
perkelti kity asaras, savo turi tekéti. Jtikinti kitus, jie patys turi tikeéti.

Blogio ir neetiSkq Sprendimai: Vienas tikrai turi Zinoti, kad didelis skirtumas
tarp neetisky ir blogio sprendimus. UZ tarptautiniu mastu zinomas padangy
kompanija Vadovas pasiraso ne dél padangy, kad jis zino, gali suirti tam
tikromis sglygomis gamybai. Net tokiy ziniy, jis tampa aisku, kad Si informacija
negali buti vieSinama ir tvirtina gamyba ir pardavimus padangy. Nuspreskite, ar
toks sprendimas yra blogis ar neetiska vieng? K3 apie $j scenarijy? In fasistine
Salyje administratorius vadovavosi savo virSininko nurodymus ir pasiraso ant
tikstanciy nekalty vyry, motery ir vaiky mirties. Jis niekada asmeniskai nuzudé
bet i$ ty zmoniy pats, nei bity jis. Be sgziningumo, né viena jmoné gali tureéti

teigiama zodj iS lupy j lupas.

Priezastis yra ne auksciausiasis teiséjas: Kritiniai ir postmodernizmo
organizavimas teoretikai jau pastaté savo bylg prieZasties. Jie mato priezastj
kaip “drausminé ziniy” Siuolaikinése organizacijose, nes ji riboja natiiraly
autonomija individo. Sis poZitris, visi socialiniy moksly laikomos Ziniy
struktury, naudojamy dominavimo. Sociologija, socialinis darbas, teisé,
psichologija, ir tikrai valdymas ir organizavimas teorija yra susijes. Tiesiog kaip
psichologija naudojamas jtikinti Zzmogy prisitaikyti prie (taigi priimti) iSorinj
pasaulj, teorijos lyderystés ir organizacijos yra naudojami kurti diskursus ir
klasifikacijos schemas, kurie atkuria sistemos galia. Atmesdama Vakary kultturos
istorija, pastaCius “nattralumg” individo, ir darant prielaida, visa discipling yra
slegianti galig generuoja zinias, kritiSkai organizacijos teorijos ir postmodernaus
organizacijos teorijos gilesnio individualizmg, nors ir netiesiogiai, prie jy

auksciausios vertés vaidmen;.

Instrumentiné motyvai buvo sékmingai naudojama moksle, kad musy pasaulis
valdomas. Savo utilitariné charakteristikai, instrumentiné motyvai yra
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auksciausias teiséjas jokio mokslinio srityje.

Ji yra jmanoma naudoti pagrindo apibidinti viskg moksliskai, bet ji neturi
prasmeés; biity be prasmeés, nes jei aprasé Beethoven Devintosios simfonijos kaip
bangos slégio kitimo.

Darbas su zmonémis: Nors vadovybé suformuluoti aiskiy strategijy pasiekti
esminj tinka tarp vidaus stiprigsias ir silpngsias puses ir iSorines grésmes ir
galimybes. Taciau strategijos jgyvendinimo rezultatas yra socialinis procesas
jsiSaknijusi kultira, jtraukiant bendra interesa ir integracijg. Zmonés reaguoti ir
prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy ir apribojimy.

Yra du budai, kaip jtikinti Zmones. Pirmasis yra naudojant tradicinius retorika, o
tai, kg dauguma vadovy yra mokomi. Kitas buidas jtikinti zmones ir galiausiai
daug galingesne budas yra vienijanti idéja su emociniu apeliacinj skundg.

Dirba kartu, siekdami

enhancement

Bet kurioje organizacijoje, tai yra butina, kad kiekvienas galéty mokytis
gebéjimgq dirbti su kitais Zmonémis. Henris Fordas sakydavo:
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Netrukus kartu yra pradzia;
Laikydami kartu yra pazangg;
Dirbti kartu yra sékme.

Yra dviejy skirtingy rasiy santykius tarp Zzmoniy bitent daznai ir daznas
santykius. Derybos yra veiksminga priemoné sprendziant retai santykius.
Norédami turéti veiksmingg derybas reikia atskirti Zmones nuo problemos,
sutelkti démesj j interesy (neatsizvelgiant pozicijas), generuoti galimybes
jvairové, ir primygtinai reikalauja, kad rezultatai bity grindziamas tikry
objektyviy iSvardijamosios ir iSmatuojamy svarstyklés. Dél vykstanciy santykiy
strategijos skiriasi. Klasikinés taktika: morkos ir lazdos, zylé-uz-tat, ir gyventi-
ir-tegul-Live.

Zmogaus piktnaudziavimas nekyla i§ beprasmisko naudojimosi galios, o, kenkia
zmoniy yra zenklas, kad mes vis dar triksta galios. Arba tai rodo
nepasitenkinimg jausma Sio skurdo. Savarankiskai pokycius uzsikimsimas yra
tai, kg tenka uz piktnaudziavimo veiksmus. Nuo kas yra nepatenkinti savimi yra
nuolat pasirengusi kersto ir mes kiti bus jo aukos. Akis uz akj padarys visg
pasaulj eiti aklai.

Pazangus poziiris j modeliavimas: Modeliavimas sprendimy priémimo apima
dvi skirtingas Salis, viena yra sprendimy priémeéjas ir kita yra modelis
statybininkas zinomas kaip analitiko. Analitikas padéti sprendimy priéméjams
jo/jos sprendimy priemimo procese. Todél analitikas turi buti jrengta daugiau

nei analitiniy metody rinkinys.

Specialistai modelio pastato daznai linksta studijuoti problemos ir tada eiti
iSjungti atskirai kurti sudétingg matematinj modelj, kurj gali naudoti
vadybininko (t.y., sprendimy priéméjams). Deja, vadybininkas negali suprasti Sj
modelj ir gali arba naudoti jj aklai arba visiskai jj atmesti.
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Specialistas gali jausti, kad valdytojas yra pernelyg nezino ir nesudétingos
vertiname modelj, o vadovas gali jausti, kad specialistas gyvena svajoniy
pasaulyje nerealiy prielaidy ir nereik§mingus matematine kalba.

Toks nesusikalbéjimo galima iSvengti, jei vadovas dirba su specialistu
pirmiausia sukurti paprastg modelj, kuris suteikia zalig, bet suprantama analize.
Po vadybininkas sukiiré pasitikéjimg Sj modelj, papildoma detalé ir
rafinuotumas gali buti pridéta, gal palaipsniui tik Siek tiek vienu metu.

Sis procesas reikalauja laiko investicijas dél vadovo ir nuoSirdy susidoméjima dél
sprendziant realaus vadybininko problemg, o ne kurti ir bando paaiskinti
sudétingesnius modelius specialistas dalies dalis. Tai progresuojanti modelio
kirimas daznai vadinama saviranka poziirio ir yra svarbiausias veiksnys,
lemiantis sékmingg jgyvendinima sprendimy modelj. Be to, Bootstrap poziiiris
supaprastina kitaip sudétingg uzduotj modelis tvirtinimg ir patikros procesuose.

Atsparumas sprendimy: paZanga yra grazus zodis. Taciau pakeitimai yra jo
motyvacija ir pakeitimas turi savo priesy. Tai néra tiek daug, kad mes bijome
pokyciy arba tiek jsimyléjes seny biidy, bet tai, kad vieta tarp to bijome. Tai kaip
yra tarp trapezes, néra nieko eiti j.

Bet kokie pakeitimai, net j gergjq puse kaita, visada lydi trukumuy ir
nepatogumy. Pakeisti nebuty be nepatogumy, net blogiau geriau. Patys
universalis sunkumai kyla i§ Zmoniy baimés planuojamus pakeitimus.

Zmonés daZnai prieStarauti sitlomam modelj vien todél, kad jie dalyvavo ja
planuoja, ar dél to galéjo biiti planuojama tiems kam jie nepatinka. Zmonés
atsispirti pakeitimus. Tiksliau, jie prieSinasi buvo pakeistas kitais Zzmonémis.
Atsparumas gali buti sudaromi atviroje prieSiSkumo ar uzslépta sabotaza
sprendimy priémeéjai pastangy formg. Net geriausias sukurta strategija visuomet
nepavyksta, jei tie, kurie turi atlikti jj atsisakyti tai padaryti. Kaip Machiavelli

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 111 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

rasé Prince “Reikia nepamirsti, kad néra nieko sunkiau planuoti, daugiau
neaiskus sékmés, nei labiau pavojinga valdyti nei naujos tvarkos dalyky kirima.
Dél iniciatorius turi visy priesiSkuma, kuris biity pelno pagal sengsias
institucijas, ir tik drungnas gynéjams, kurie jgyty pagal naujus iSsaugojimo.”

Pavienis palyginti Optimaliy pakeitimus: Optimalus (t.y. geriausi) sprendimai
daznai naudojami pateisinti stulbinantys organizacinius pakeitimus, kurie gali
sutrikdyti individualius kasdienybe. Vienas svarbus verte yra bendradarbiavimas
ir morale, kuri gali iSsivystyti tada, kai organizacijos nariai zino, kad jie yra
gerbiami nariai produktyvaus organizacijos. Pazymédama Sig Zmogaus puséje
sprendimy priémimo, daugelis organizacijy naudoti vartus IeSkau poziirj, o ne
optimalius sprendimus. Tai rodo, kad pokyciai bet kuriuo metu biiti tik tikslas,
kuris turi nedidelius nukrypimus nuo esamos situacijos. Toks poziiris j
sprendimy priémima yra zinomas kaip incrementalism ar tikslo siekimo
metodas. Pavyzdziui, vietoj pelno maksimizavimo, galima nustatyti pasiekti 10%
didesnj pelna tiksla.

Copping su dideliy pokycCiy: pereinamasis procesas: Asmeny atsakymai bus labai
skirtis ne tik nuo asmens, bet ir per tam tikrg laikg. Norime pasakyti, kad asmuo
turés neigiamos atsakyti j vieng taskq kaita, bet galbiit turi kita pozitrj j jj
véliau. Taciau yra individo reaguoti j pokycius per tam tikrg laikotarpj modelis.
Akivaizdu, kad daugiau trauminis pokytis, tuo didesnis bus poveikis.

Pagrindiniai pakeitimai darbe gali priminti kity esminiy pakeitimy, pavyzdziui,
netekties ar santuokos, jy jtaka asmenims. Daznai Zzmonés iSgyvena tokios
kaitos pazanga per Siuos proceso etapas po etapo:

e Imobilizavimo
e Neigimas pasikeitimo
e Nekompetentingumas
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e Priémimas tikrovés
e Testavimo galimybes
e Ieskoti apibrézta

o Integracija

Laikas, per kurj visiSkai priimti dideliy pokyciy gali buti tiek, kiek sako, 18
meénesiy ar net ilgiau. Taciau tai, kas vyksta, daznai gali sumazinti laika,
reikalingg supratimg susitaikyti su pokyciais ir visiS§kai priimti naujy budy, kaip
elgiasi. Lyderiu parama ir rupestis per etapais taip pat bus labai svarbus
individualios komandos narys susiduria su dideliy pokyciy. Proceso supratimas
taip pat padés lyderis susidoroti su tokiu budu, atitinkanciu etape jie yra

individualus.

Sis procesas yra geriausiai suprantamas grafiskai, kuri yra Zinoma kaip fazinio
virsmo kreives, kaip pavaizduota toliau pateikiamame paveikslelyje:

Comperence

Time

Tai auksciau kreivé rodo, kaip kompetencija skiriasi su laiku ir ji atspindi
tikéting pokycius nuotaika ir morale, taip pat kompetencijos plétra, visy

pazanga.

1. Imobilizavimo: Sokas, Uzplista, Neatitikimas tarp dideliy likesciy ir
realybes.
2. Neigimas pokyciy: Laikinas trauktis, Neteisingy kompetencija.
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3. Nekompetencija: Suvokimas, kad pakeitimas yra butinas, nusivylimas etapas,
Kaip elgtis su kaita?

4. Priémimas tikrovés: “Letting go” praeities patogis poziiriais ir elgesiu.

5. ISbandyti naujus elgesio metodus, polinkj ¢ia norédami stereotipas, kaip
viskas turéty buti daroma, daug energijos, pradeda kovoti su nauja aplinka,
daug pykcio ir nusivylimo.

6. Paieska prasmés: Internalizacijos, IeSkau suprasti, kodél viskas yra kitaip, ne
iki zmoniy iSeiti i veiklos ar jie supranta savo gyvenimg geriau.

7. Integracija: jtraukti prasmes j naujas elgesj.

Daugiau skaitiniai:
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Heil G., D. Stephens, D. McGregor, and W. Bennis, Managing the Human Side of
the Enterprise, Wiley, 2000.

Rapoport A., Decision Theory and Decision Behavior: Normative and Descriptive
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Upmeyer A., Attitudes and Behavioral Decisions, Springer-Verlag, 1989.
Yammarino F, and B. Avolio, (eds.), Transformational and Charismatic
Leadership: The Road Ahead, Elsevier Science, 2002.

Lyderysté jvairi ir daugiakultureje aplinkoje
Vienas turi turéti gerg jausma buties multiculturally zino, nusimano, ir
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sumanis, nes demografiniai pokyciai ir toliau bus sparciai, todél Siy
kompetencijy poreikj kritiSkiau nei bet kada svarbu. Tai yra bitina sglyga
auksciausio lygio vadovy ir visy darbuotojy, kurie turi jtakos kitiems darbo
vietoje, ar Si jtaka remiasi formalios institucijos ar neformaliy normy. Biidamas
multiculturally kompetentinga gali padeéti kiekvienam darbuotojui gauti daugiau
is kiekvieno santykio, darbo vietoje. Suprasti tiek jvairovés ir
daugiakultiriSkumo turi sutelkti démesj j kultiiros sudétingumo, kuris vaidina
didelj vaidmenj abiejy jvairovés ir daugiakultiriSkumo pastangy. Daugiakultirés
sgmoningumo vystymasis prasideda nuo kultiiriSkai iSmoko sglygomis
sagmoningumag. Sglygos apima:

e Daugiakultirés perspektyvos pabrézti kiekvienos grupés panasumus ir
skirtumus tuo paciu metu.

e Daugiakultureés perspektyvos nebutinai sudétinga.

e Daugiakultirés perspektyvos yra dinamiskas kiekvienam asmeniui, vieta ir
laika.

Bendrgja daugiakultiréje perspektyva pabréziant panasumus ir skirtumus jau
tampa pagrindinis démesys daugiakulturéje aspekty pirmaujanti dél jgimty
sunkumy priemoniy kulturg. Tai yra lengviau ignoruoti kulturg ar apriboti
kultiros perspektyva arba panasumus ar skirtumus. Karsciausios Sios Pirmoji
taisyklé daugiakultiriSkumo lémé Kklaidingy ir netinkamy/nekomplektiné
pasirinkimy. Virs “politinio korektiSkumo” gincas atspindi nepakankama Sio
netikro dichotomija kai abi argumento Sonai bus negerai. Argumentas remti
objektyviai “teisingg” poziirj j kiekvieng kultiirg teisingai saugo unikalius ir
skirtingy perspektyvy kiekvienos kultiiros grupés pries jzeidima, bet neteisingai
daro prielaida, kad kultira yra apibrézta Siy objektyviy gaires. Argumentas pries
politinio korektiSkumo teisingai pabrézia, kad biitina rasti bendrg pagrinda
jvairiose kulturose, taCiau neteisingai daro prielaida, kad kulttriniai skirtumai
yra nesvarbios. Siekiant iSvengti i§ kultiiros hermetizuoti, lyderiams reikia
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ginCyti kultirinj SaliSkuma jy paciy nepatikrinty kriterijus. Norédami palikti
misy s3lygas nepatikrinta arba dar blogiau, kad nezino misy kultiriskai
iSmoko salygomis, néra suderinamas su efektyvaus vadovavimo standartus.

Ivairiy Salies ir kultiros klasifikacijy laisvy numeriai gali sukurti didziulj
jausmas supainioti apie kuriy vienas yra “teisé”. Vietoj jausmas uzvaldo
lyderiai, kurie zino, kad kultiira jtakoja salygas, kad asmenys, kg daro
veiksminga vadovas turéty apimti jvairius aspektus kulturos, kaip galimybes
ugdyti save daugelio matmeny kultiiros ir kg jie reiskia lyderiy daugiakultaré
aplinka. Daugiakultiiris plétra yra nuolatinis mokymosi procesas grindziamas
Siais trimis etapais plétros:

1. Suvokimas, apima salygas apie kultirinius skirtumus ir panasumus elgesiu,
poziuriu ir vertybémis. Didesnis sgmoningumas suteikia didesne pasirinkimo
laisve tiems, kurie labiau zino apie savo daugiakultiriSkumo.

2. Zinios plecia fakty ir informacijos apie kultariskai iSmoko salygy suma.
Igudziai taikyti efektyvy ir veiksmingg veiksmy su Zzmonémis i$ skirtingy
kultiry, remiantis dalyviy paaiskinti salygas ir tikslig informacija.

3. Lyderiai turi biti apmokyti sgmoningumo, ziniy ir jgidziy sukurti
daugiakulture kompetencija.

Zmonés skiriasi daugeliu atzvilgiy. Tautybés ir rasés tapatybés modeliai suteikia
pagrinda suprasti, kaip Zmoneés gali skirtis atsizvelgiant j jy rasinés tapatybés ir
tie duomenys, pasekmes. Lyderiai, kurie susipazine su abiem savo tapatybe ir,
kad kitiems bus naudinga jy saveika su kitais. Asmenys taip pat skiriasi pagal jy
protingy ir pageidaujamg mokymosi stilius. Lyderiai, kurie emociskai protingi
yra labiau tikétina rasti plétoti daugiakultirés jgtdziai lengviau palyginti su
lyderiy, kurie rezultatas mazesnis emocinis intelektas. Be to, vadovai, kurie
daugiau zino apie savo mokymosi stiliy galima geriau lankyti, kad ju
pasirinkimy mokymosi proceso metu. Si informacija taip pat gali buti naudojami
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siekiant padéti lyderiai zingsnis ne komforto zonos biiti savo mokymosi stiliaus,
siekiant padéti jiems pamatyti situacijas is kity perspektyvos.

Norédami padéti tyrinéti ir suprasti asmens tapatybes formavimasi, vienas turi
apsvarstyti trisalio sistema, susidedancig is trijy koncentriniy apskritimy,
atstovaujanciy universalus, grupe ir atskiry lygiy asmens tapatybe. Kadangi mes
visi esame zmogiskosios rasés nariai ir priklauso risiai Homo sapiens, mes turi
daug panasumuy, ir universalus lygis gali biiti sumuojamos su teiginiu, “Visi
asmenys, kai kuriais atzvilgiais, kaip ir visi kiti asmenys.” Nes mes visi
gimstame j kulturos matricos jsitikinimy, vertybiy, taisykliy ir socialiniy
praktiky, grupés lygmens veiksniai jtakoja mus. Grupés lygmeniu tapatybe buty
galima apibendrinti pagal Sj pareiSkima: “Visi asmenys, kai kuriais atzvilgiais,
kaip ir kai kuriy kity asmeny.” Kai kurie iS grupés lygio veiksniai yra fiksuota ir
nekintanti, pvz, rasés, lyties, sugebéjimus, amziy, o kiti yra gana ne fiksuotas,
pvz, iSsilavinimas, socialinis ir ekonominis statusas, Seimyniné padétis,
geografiné padétis. Be to, asmenys gali priklausyti kelioms kulturos grupes, t.y.,
rasés, lyties, negalios ir, kai grupé tapatybe gali pereiti nuo vieno prie kito

priklausomai nuo situacijos.

Individualiu lygiu tapatybés gali biiti geriausiai apibendrino su Siuo teiginiu:
“Visi asmenys, tam tikru badu, kaip niekas kitas asmenims.” Holistinis poziiris
j suprasti asmens tapatybe reikalauja, kad mes pripazjstame visus tris lygius:
individo, grupeés ir universalus. Nors koncentriniai apskritimai gali pasiulyti
aiskia ribg, kiekvienas tapatumo lygis turi bati zitrima kaip pralaidi ir vis
keiciasi atnaujinima,. Be to, net per tapatybés lygiu, kelis jégos gali buti darbe.

Salygos praktikoje: “Practice makes perfect” jau seniai priimta universalus
principas mokymosi. Taciau, visi praktika gali buti laikomas tolygiu. Daugelis
klausimai buvo istirta, kad yra susije su sglygomis anksto praktika, praktika ir
po praktikos ir kaip jie visi susije su mokymusi. Pasirengimo praktikos sglygos
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apima démesio patarimy, kuriuos teikia informacijg, nepriklausomai nuo veiklos
turinj, apie procesa arba strategijos, kurios gali buti naudojamos, kad buty
pasiektas optimalus mokymosi rezultatus mokymy metu. Teikti ty¢inj patarimy
yra kaip suteikti stazuotojams problemy sprendimo, su uzduotimis susijusia
strategijg arba schema taikyti visoje panasig uzduotj. Tai leidzia stazuotojai
zinoti, kur sutelkti savo démes;j treniruotés metu. Tycinius patarimai padeda
perkelti mokymosi. Tai greiciausiai dél to, kad mokymosi biidas skatina tycinj
patarimy veda prie bendry strategijy ir taisykliy, kurios gali buti taikomos

jvairiose darbo jvairiose situacijose.

Yra daug parengiamasis darbas, kad turi buti padaryta prieS mokymas
prasideda. Visy mokymo programy veiksmingumas priklauso nuo kruopstaus
poreikiy vertinimu. Visi trys lygiai: organizaciné, uzdavinys, ir individualus yra
svarbu tiesiogiai arba netiesiogiai j lyderiy daugiakultaréje informuotumo, ziniy,
jgidziy ugdymu. Mokymai kad neperduoda iSsvaistoma. Démesys stazuotojy
savybiy, mokymai dizaing, o darbo aplinka nebus uztikrinti norimy mokymo
rezultaty, taciau ne atsizvelgiant j Siuos tris veiksnius beveik uztikrinti, kad
daugiakultureé ir jvairové mokymo nepavyksta.

Lygiai taip, kaip kultira yra sudétingas, bet ne chaotiskai, todél turéty
daugiakulturéje mokymas buti vadovaujasi mokymosi tikslus, kurie atspindi tiek
Sios lyderis ir daugiakultiiréje kontekste poreikius seka. Mokymo daugiakultiire
vadovavimo ir bendravimo turety apimti bet kokias ir visas metodus, susijusius
su kultiary kontekste nuo kultiros, kuri yra mokoma pozitriu. Mokymo dizaino
turi buti pakankamai iSsami, kad apimty ir kultiiros generalinis ir kultiiros
konkreciy perspektyvas. Raidos seka i§ sgmoningumo ziniy jgiudziy suteikia
eklektiSkas pagrindus organizuojant daugiakultiréje mokymo turinj ir plétros
daugiakulturéje aplinkoje loginj.

Nepriklausomai nuo to, ar konfliktas yra asmeniniy veiksniy ar organizaciniy
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veiksniy, ar tai sukelia teigiamy ar neigiamy pasekmiy, ji turi buti valdoma ar ji
gali greiciausiai sukelti nenumatyty pasekmiy. Konflikto valdymas buvo dalis
valdymo literaturoje aptariant penkiy budy, kaip spresti konfliktus:
Dominavimas, kompromiso, integracijos, vengimo ir slopinimas. Sukurta
sistema klasifikavimo stilius tvarkymo tarpasmeninius konfliktus galima
suskirstyti j penkias risis: vercia, panaikinimo, islyginimo, pavojaus, problemy

sprendimo ir ketinimai ir atkaklumas.

Vengti yra stilius mazai tiek cooperativeness ir pasitikéjimo savimi. Tai
sprendimas imtis jokiy veiksmy, arba gyventi i$ konflikto. Sis stilius daznai
laikomas atémima ar abejinguma.

Talpinancioje stilius atspindi susiriipinimg kitai Saliai vykdydama savo tikslus,
bet giminaitis susirupinimg savo tiksly stoka. Rezultatas yra kooperatyvas, bet
kukli stilius.

Konkuruojanciy stilius pasizymi pasitikéjimu savimi ir nenoro elgesj. Jusy paciy
problemos virSesnés uz kitos salies interesus. Kompromisines yra stilius, kuris
yra tarpinis tiek cooperativeness ir savimi, nes kiekviena Salis turi kazka duoti
iki iSspresti konfliktg. Tai néra traktuojama kaip optimaliai iSspresti konfliktg
dél kiekvienos salies atiduoda dalj savo pozicijg dél susitarimo labui.

Bendradarbiavimas yra vertinamas kaip win-win situacija, kad yra didelis tiek
cooperativeness ir pasitikéjimo savimi. Tai sprendimas, konflikty yra
patenkinama abiem Salims ir paprastai gauti po ilgy diskusijy.

Iki naujo keisti nuotraukos konflikta tarp Zzmoniy j kultiiros kategorijose, tampa
jmanoma dviem asmenims nesutikti be vieno is jy buvo negerai, remiantis jy
skirtingy kultiiry iSmoko sglygomis. Vienas turi aprasyti i$ naujo keisti
nuotraukos konfliktg j kulturos kategorijomis konstruktyvaus konflikty valdymo
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privalumuy.

Butina lyderiai suprasti, kaip konfliktas yra suprantamas ir valdomas ne Vakary
kulturose, ne tik todél, kad asmenys is Siy Saliy vis dirba organizacijy Jungtinése
Amerikos Valstijose, bet ir dél to, Vakary gali daug suzinoti i$ ne Vakary kulttry
apie konstruktyvaus konflikty valdyma. Konfliktas yra valdoma gana skirtingai
auksto kontekste kultiira, palyginti su mazai kontekste kultiira, ir kiekvienas
perspektyva turi savo privalumy ir trukumy. Kvalifikuotg konfliktas
vadybininkas reikia suprasti abi perspektyvas ir zinoti, kada nors gali buti
tikslingiau.

Azijos ir Ramiojo vandenyno kulturos, visy pirma siulome perspektyva valdyti
konfliktg harmonijoje, kur konfliktas tarp zmoniy daznai apibidinama
kosminéje kontekste dvasiniy pasekmiy. ] Azijos ir Ramiojo vandenyno kultury
tikslas daznai yra uzkirsti kelig atvirg konfliktg atsirasti ne visi, kurie, nors
Vakary perspektyva yra dazniau apie konflikty sprendimo, kai jis jvyko.

Konstruktyvus konflikty valdymas gali tapti pirmuoju prioritetu lyderiy, ypac
kai konfliktas tarp kulturiskai skirtingy zmoniy. Lyderiai turi rasti bendrg
pagrindg, neprarandant jy vientisuma. Jis taps svarbu lyderiai suprasti ir
tarpasmeninj konfliktg kulttrinio konteksto, kuriame tas elgesys yra iSmoktas ir
parodoma.

Daugiau skaitiniai:

Christie D., D. Wagner, and D. Winter, Peace, Conflict and Violence: Peace
Psychology for the 21st Century, Prentice Hall, 2001.

Etika ir sprendimy priemimo
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Ivadas: Mes suzinojome, kad “geras sprendimas yra niekada nelaimingas
atsitikimas”, bet tai pakelia daug kity jdomiy klausimy pora tokiy kaip — yra
etiskas sprendimas niekada nelaimingas atsitikimas ar galbtut daugiau intrigos
yra geras sprendimas batinybé etikos sprendimas? Antrasis klausimas iskelia
daug problemy, is kuriy daugelis yra diskutuojama laikrasciuose kasdien déka
ties Enron zmoneés. Etika ir moralé retai taip akivaizdu, kaip ir tos Enron atveju,
bet aukstesnio lygio Kur individo galutiné atsakomybé melas? Kai kurie sako, su
Seima, kiti su Salies ir dar kiti su religija tik pavadinimas kelias.

Bando nustatyti bendrg moralinj kodeksa néra lengva uzduotis, nes teologijos
istorija iSmoké mus daugybé karty. Kiekybiné analizé yra pagrindinis gabalas
veiksmingg sprendimy priémimo, bet tai tiesiog vykdymas ir ka numeriai norite
vertinti ir kaip jus nuspresite jvertinti rezultatus yra labai subjektyvus. Jrankiai
pateikti empiriniy informacija panaudoti priimant sprendima, taciau jie neteikia
paties sprendimo. Tai tiesa, ar ne jus esate, jskaitant etikos kaip proceso dalis,
ar ne.

Ypac¢ domina Siame dokumente, ar etika ir moralé yra dar vienas zingsnis j
sprendimy priémimo procesa, ar ji tampa kiekvieno zZingsnio proceso elementas.
Norédami nustatyti, tai kiekvienas iS sprendimy priémimo proceso etapuose bus
jvertintas atsizvelgiant j etikos ir moralés kontekste. Klausimai objektai yra ar
etika ir moralé vaidina svarby vaidmenj kiekvieno etapo ir, jei taip, tai kiek.
Kitame skyriuje popieriaus suteiks tikrg pasaulio pavyzdzius ir baigti su
iSvadomis, kurios gali bati sudarytas.

Samprata etikos ir moralés: Kas Si savoka mes bandome suprasti? “Moralé yra
taisykliy sistema, kuri keicia misy elgesj socialinése situacijose. Tai apie gera, o
ne zalos daro, ir ji nustato tam tikrg doro elgesio standartg.” Vertinant daro
gerai, palyginti su zala ir kokiu mastu skirtumas yra subjektyvus, bet tai
netrukdo mums bando rasti bendra pagrinda. Atkreipkite démesj, kad Sio
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dokumento AS naudosime terminus etikg ir morale pakaitomis nuo Sio tasko j
priekj tikslams. Daznai vienas identifikuoja penkias principus bendros moralés:

e Autonomija: Tai susije su eksploatavimo kitiems ir jtakoja jy laisves klausima.
Beveik kiekvienas sprendimas turi poveikj keliems asmenims ir atsizvelgiant j
Siuos poveikius j ne tik tai, bet engraining juos j procesg néra lengva, bet
butina.

e Ne piktadarybé: Ar mes biti sukurti zalos kity atzvilgiu? Vyriausybés beveik
kiekvienas reguliavimas naudingas vieng grupe, o kentéti kitg. Tas pats
pasakytina apie verslo sprendimus balsy dauguma - veiksmas sukuria
situacijg, kad pagal savo prigimtj naudinga vieniems, o ne kitiems. Tai sukurti
zalos? Noréciau teigti, kad tai, kas néra naudinga jums nereiskia, kad jis
sukuria zalos. Kiekvienas i$Stkis yra galimybé.

e Geradarystés: Ar tai sukurti gera? Bendrinis pareiskimas, bet verta apsvarstyti
ir iS esmés visi vienas turi paklausti galime iSspresti identifikuotg problema
taip, kad sukuria pats geras.

o Teisingumas: Ar pats procesas teisingas ir yra gautas jgyvendinimas teisinga.
IS esmés turi biti laikomi abu priemonés ir pabaiga. Pasaulyje néra lygus, nei
ji turéty biti kaip visi zmonés néra lygis, o kas nuobodi vieta biity, jei mes
buvome. Yra visi pasaulyje Skirtumas tarp gydant zmones vienodai ir bando
juos lygus.

o IStikimybé: Ar tai sekti misy profesinius, verslo ar valdymo funkcijas, kaip
apibrézta. Daznai tai reiskia ziiri j bendresnj vaizda ir suprasti savo vaidmenj
uz paprasto rezultatus dvasig.

Kaip jums teks be abejo pastebéjo Sie apibrézimai yra toli nuo betono ar
nesudétingais principus taikyti. Kiekvienas asmuo gali turés skirtingus poziarius
ar laipsniy susitarimu kiekvienu konkreciu atveju. Taciau didelés sékmeés jau bus
padaryta, jei kiekvienas Zzmogus yra jvertinant jy sampratq etika. Vienas is
didziausiy pavojy Sioje srityje yra zmoniy ignoravimas koncepcija dél
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dviprasmiskumo.

Poveikis priimant sprendimus: Yra nustatytos sprendimy priémimo procese Sesi

pagrindiniai etapai kurios apima tam:

1. Problemos: Nors tai yra pirmas etapas, tai gali buti ten, kur moralé gali tureti
didziausig poveikj. Tai daznai sunkiausia stadija tyréjas ir jei ji néra tinkamai
uzpildyta rezultatai bus nepatenkinami, nepriklausomai nuo kokybés (ar
moralés) i§ darbo, kad taip. Si sistema, kuri yra ¢ia pastatytas apribojimus
arba nustato projekto apimtj. Etikos poziiiriu pirmasis klausimas svarbus gali
buti — tai tikrai problema ne visiems? Daugiau karty, nei ne problemy
démesys susijes su iSlaidy ar pajamy padidéjimg mazinimo (arba kad gali
buti mano verslas $aliSkumo). Siuo metu problema turi buti iSspresta pagal
priemoniy pasirinkimas, kuris daug rasti nepalanki. Kai kurie etikos
sprendimy priémimo isStkis sprendimy priémeéjy salininkai turi jvertinti, ar
suvokiama problema tikrai yra problema. Tai skamba paprasta, bet is tikryjy
iS atsizvelgiant j visus galimus alternatyvas, jskaitant nieko procesas, neturi
nieko bendro. Verslo lyderiai jsisaknijes su tikéjimu, kad lankstumas, kaita ir
prisitaikymas yra atsakymai.

2. Kas yra tikslas: Dilema Cia yra, ar tikslas yra iSspresti problemg etiskai ar
tiesiog nustatyti labiausiai etikos tikslg. Konfliktas Cia jums pasirinkti tikslg
ir tada bandyti ja jgyvendinti veiksmingg klausimu véliau arba jums
pasirinkti savo tikslus, remiantis etikos. Be puikus pasaulis buty optimalus
pasirinkti tiksla su etikos proto, bet is tikryjy maksimaliai verslo tikslas yra
optimizuoti atsizvelgiant etikq tik labai bendrgja prasme Siame etape.
Pasalinti keletq akivaizdziy galimybes, kurios yra mazai tikétina, kad turite
bet kokios etikos jgyvendinimg ir toliau j priekj.

3. Galimi veiksmai: Kol savo teorijg nustatant tiksla turés didele jtakq veiksmy
tipy, kad prasmeés. Veiksmai pirmiausia lemia tikslo, kurj norite pasiekti.
Taciau etika turéty jtakoti veiksmus esate pasiruoses imtis pagal savo tikslo
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taikymo sritj.

4. Spékite rezultatas: Tai gali buti viena pakopa, kurioje etika reikalauja jokiy
pokyciy. Kiekybiniai metodai yra paprasta ir tik skaiciuoti rezultatus pagal
jusy jéjimai. iS taikoma — sena kompiuteris teorija “Siuksliy Siuksliy”.

5. Pasirinkti geriausig alternatyvg: Ar geriausia alternatyva tiesiog
prognozuojama baigtis, kuri maksimizuoja tiksly, ar ji tik suteikia empirinio
tyrimo rezultatus lyginti (su kuria jus galite atsikratyti subjektus).
Suformuluoti paieska kaip visiems panasiais atvejais maksima yra sgvoka tie
naudai etikos skatins. Tai pasikartojanti tema, kuri apima ieskote uz bet
konkrecioje situacijoje ir pamatysite misko uz medziy.

6. Igyvendinti sprendimas: Daugeliu atvejy tai yra sritis, kur morale jau vaidina
svarby vaidmenj dabartinéje verslo praktikoje. egzistuoja sgjungos ir
reikSmingi teisés aktai, siekiant uztikrinti pasikeitima yra “etikos”. Taciau
noréciau pateikti, kad realus poveikis yra rasti ilgai pries jy jgyvendinima.
Siuo metu jus tiesiog bando sumazinti ar sumenkinti suvokiamas problemas
pasirinktg sprendima. Vis délto dél Sios priezasties labai svarbu, kad
sprendimus priimantys asmenys apsvarstyti jgyvendinimo poveikj. Tikimeés,
kad jei nera patenkinamas jgyvendinimas galima rasti ne problema bus
perziiiréta, o ne iSrinkti geriausiq iS blogy pasirinkimy grupés, kuri yra
placiai paplitusi.

Application: Medicinos ir sveikatos priezitiros sprendimy priémimo buvo
mazdaug nuo to laiko, kai Hipokratas sukiré savo garsigjg veidmainiska
priesaika uz gydytojai. Tai senovés filosofas rasé prisiekia, kad kreipési j
profesinius ir etinius klausimus, su kuriais susiduria gydytojai jy vykdymo
gydomuyjy asmenis. Sena problema buvo, kaip veikia zmogus padaryti tokj
svarby sprendima be jokio jokios prasmeés?

Bégant laikui klaidy sukélé j serganciy Zmoniy mirties. Sios klaidos buvo
padaryta, nes blogy medicinos ir sveikatos priezitros sprendimus. Panaudoti
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priimant sprendimus, susijusius su sglyga ar asmens gydymo, siekiant padaryti
juos sveika praktika yra pagrindinis démesys Siame literatiiros (interneto
svetainés) perzitrg. Niekada nebuvo jokio oficialaus organas zinios, kurios gali
padéti praktikuojantis pasirenkant tinkamg veiksmy eigg. Dauguma didziausiy
medicinos mokyklose mokyti savo studentus per didaktiniy metoduy ir praktine
patirtimi serijos. Instruktoriai visada moke naudojant mokslinius tyrimus ir
pavyzdziy, tac¢iau nebuvo sunorminta matematinis pozitris j priémimo dél
didelio subjektyvumo Siy sprendimy risiy medicinos ir sveikatos priezitiros

sprendimus.

Moksliniai tyrimai gali pasalinti galutinai neteisingus sprendimus. Taciau su
tuo, kad Zzmonés yra patys sudétingiausi subjektai pasaulyje, sprendimai negali

buti “vienas dydis tinka visiems”.

Kitos programos: lobistiniy grupiy ir profesiniy sgjungy yra labai jdomiy
pavyzdziy, kurie potencialiai kelia pavojy etika, nors daugeliu atveju jie turi
gerus ketinimus. Skatinant keletas poreikius nei tie, daugelis gali buti laikoma
neetiSka. Tai susije su David Ricardo anketa lyginamojo pranasumo tautos. Sios
grupés taip pat turi tiesioginj neigiama poveikj zmonéms, kurie néra Siy grupiy
dalis. Taciau atrodo keista iS pirmo zvilgsnio, kad skatinant darbuotojy interesus
gali iS tiesy biiti amoralus. Problemos slypi tai, kad nauda neapima visy
darbuotojy, nepaisant to, kad pries kelis desimtmecius Sie pasiekimai iS tiesy
padéti visiems. Taciau dabar jstatymai egzistuoja padengti svarbiausius apsauga.
Taip pat reikia atsizvelgti j tai, kad mes niekada zZinoti, kas rinkos korekcijos gali
biti pasalinti Siuos klausimus savo.

Dél sprendimy priémeéjas is lobistiniy grupiy ir profesiniy sgjungy poveikis
iSreiskia tokig nusizengima sritj abiejy pusiy. IStekliai ir 1ésSos, kurios galéty buti
naudojamos gamyboje, dabar skiriama uzduotis, kurios neturi skatinti kurti
Salies augima. Kai kurie teigia, kad jei verslo lyderiai buvo naudojamas etikos
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sprendimy priémimg tada nebiuty reikéje uz sajungy poreikis. Taip pat galima
teigti, kad jsitraukia j suardymo sgjunga daro etinj sprendimg pagerinti
ekonomika salyje. K3 galima pasimokyti i$ Sio pavyzdzio? ISskyrus tai, kad etika
yra ne paprasta, o kiekviena situacija yra subjektyvus tai veda j realybe, kad
Vyriausybé turi vaidmens siekiant uztikrinti keletas bendry standarty teisés
aktais. Negana to gidu dél sprendimo slypi asmeny rankose.

Moraliskai geriausias kursas veiksmy bet kokioje situacijoje uzima klausimus
ekonominio ir techninio tinkamumo j sgskaitg, bet nekonkuruoja jy. Nors tai
skamba kilnus noréciau imtis klausima su polinkiu linkes moralés kaip
pagrindinis sprendimy jtakq. Manau, kad ekonominio ir techninio pobtudzio
problema yra pagrindiniai veiksniai priimant sprendimus. Jvertinusi pasake, kad
as manau, kad etika vaidinti svarby vaidmenj j sprendimy priémimo etapuose
balsy dauguma. Geras procesas ir analizé néra kliutis moralés. Pagrindiniai
prasideda pirmuyjy etapy sprendimy priémimo procesa su problema
identifikavimo ir apima bando uztikrinti, kad vienas ziiiri j bendresnj vaizdq ir

tikrai suprasti, ka tikslai.

Kaip nurodyta anksciau valdzia vaidina svarby vaidmenj, siekiant uztikrinti
pagrindineés apsaugos yra prieinami visiems gyventojams. Dél verslo jus turite
tikétis, kad zmonés bus iStikimi sau. Misy gamtos zmonéms yra savaime
domina ir tai korporacija atsakomybé suderinti Savanaudi savo darbuotojy
teisinga kryptimi. Firmos kultiira padeda apibrézti Sig kryptj ir gali sukurti
etikos sprendimy aplinka.

Kai bendrové kulttra yra jtvirtinta tai tada reikia samdyti tinkamus Zmones.
Asmenys priimti sprendimus, todel darbuotojai bus nustatyta, ar etika yra
jgyvendinamos ar tapti problema. Kai jis turite samdyti tinkamus Zmones
bitina turéti rysj visoje organizacijoje. Dialoga, kuris apima naujy prasme tirti
per diskurso palengvins etikos sprendimus. Tai suteikia individualy sprendimy
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priémeéjas keli jéjimai ir geriau suvokti paveikslg. Galiausiai organizacijos turi
buti labai atsargus, kad galéty stebéti galima situacijy interesy konflikto.

Sioje aplinkoje asmenys bus nustatyti problemas, nustatyti tikslus ir priimti
sprendimus pagal standartine sistema, kurios yra sékmingas ir etiSka.
Sprendimy priémimo procesas anksciau nurodyta nereikia biti pakeista, o
organizacija turi samdyti etikos Zzmones ir suteikti jiems etikos aplinkoje.
Efektyvus sprendimy priémimas ir etika yra nesuderinami tarpusavyje. IS tiesy
analitinio sprendimy priémimo proceso panaudojimas daznai iSstumti
amoralius sprendimus, remiantis nuopelnais be jokiy konkreciy ketinimy tai
padaryti.

Daugiau skaitiniai:

Cory J., Business Ethics: The Ethical Revolution of Minority Shareholders,
Springer, 2005. The aim is to analyze why and how companies do not act
ethically towards their minority shareholders, not how many, not which, not to
what degree and not where.

Ferrell O., J. Fraedrich, and L. Ferrell, Business Ethics: Ethical Decision Making
and Cases, Houghton Mifflin Company; 5th ed., 2001.

Velasquez M., Business Ethics: Concepts and Cases, Prentice Hall; 5 ed., 2001.

Zmogaus soninés sprendimy priémimo

Zmonés efektyviausiai padaryti, kai jie supranta, kaip ju veikla susijusi su
paveiksla. Ji suteikia prasme, tikslg ir aktualuma, kg jie daro. Pavyzdziui, ilgo
nuotolio jmoniy planavimo ir jmoniy finansy struktirg néra tiesiogiai susije su
antros eilés vadovams. Kita vertus, jie daznai dalyvauja kapitalo investicijy
sprendimus dél naujos jrangos pirkimo. Klausimai masina talpa, panaudojimas,
iSmokéjimo ir investicijy graza yra svarbus aspektai, kurie daznai dalyvauja
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siuos vadovus.

Didelése organizacijose sprendimas virimo aparatas tampa tik vertingas, nes jis
pripazjsta jo/jos sprendima susijes su visy kity sprendimy priéméjy
organizacijos viduje, nes jis/ji gali padaryti daugiau ar maziau, ar didelio
skirtumo organizacijai, arba gali biti net pakeisti. Taciau, smulkiojo verslo
sprendimy priéméjams galite padaryti, pertrauka, arba jrodyti, kad bus labai
sunku pakeisti. Toliau pateikiami kai kurie praktiSka ir naudinga aforizmy jisy
strateginio mastymo, o jus praktikuojate taikomos puse sprendimy mokslo:

1. Jusy jmoné turi buti paleisti ir veikia kaip buty galima tiketis, kad ji buty, jei
buvo klientas.

2. Kai sukiréme klienty baze, jus turite labiausiai ekonomiskai efektyviy ir
tiesiogine prieiga prie bendrosios geriausias Saltinis ateities verslui.

3. Jus neturite uzpusti kito asmens Sviesg siekiant leisti savo blizgesj.

4. Komponentai zaidime: zaidéjai, pridétinés vertybes, taisykles, taktika, ir
apimtj.

5. Zaidéjo produktas yra nemokamas j jusy jei klientai vertiname jsy produktas
labiau, kai jie turi kitas zaidéjas anketa produktg, nei tada, kai jie turi vien
savo produkta.

6. Zaidéjas yra jusy konkurentas, jeigu klientai vertina savo produktg maziau,
kai jie turi kitas zaidéjas anketa produkta, nei tada, kai jie turi vien savo
produkta.

7. Zaidéjo produktas yra nemokamas j jusy, jei ji buty patrauklesné tiekéjas
teikti iSteklius j jus, kai jis taip pat tiekia kitas zaidéjas, nei kai jis tiekia jums
vieni.

8. Zaidéjas yra jusy konkurentas, jeigu jis maZiau patrauklus tiekéjas teikti
iSteklius j jus, kai jis taip pat tiekia kitas zaidéjas, nei kai jis tiekia jums vieni.

9. Privalumai rasSymas geras planavimas (modelis): Jis suteikia jums esamg
vertinimg verslui, taip pat ateities gaires. Tai padeda jusy verslui augti, tiek

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 128 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

organiskai ir per iSorés finansavimo, ir tai yra svarbu turéti siekiant
uztikrinti finansavimg, nuo smulkiojo verslo administravimo paskolos rizikos
kapitalo finansavima.

10. Jei, uzuot bergzdziai kovoti, gresia knygynuose maciau per kitq galq
teleskopy, jie gali pamatyti, kad tai, k3 jie suvokia kaip konkurencijos is tiesy
gali buti papildyti. “Kartu mes galime sukurti apetitg, kuris maitina musy
pramone Jei visi iS musy -. Knygy pardavéjus, leidéjai, platintojai, ir autoriai
— padaryti gerg darbg pardavimo, vis daugiau zmoniy pirks daugiau knygy ir
jei mes visi kartu link vartu. mes ir musy klientai (skaitytojai), bus, kad daug
laimingesni.”

11. Klestéti patikimai verslo, jus turite atitikti ne tik savo klientams, bet jus
turite nustatyti sau taip pat tenkinti vyry, kurie savo produkta ir vyrai, kurie
ji parduoti. Tai atitinka su “padaliniy darbo” Adam Smith ekonomika
netiesiogiai.

12. Kai as ruosiausi samprotauti su asmeniu, as praleisti trecdalj savo laiko
galvoti apie save ir kg ketinu pasakyti, ir du trecdaliai galvoju apie jj / jq ir tai,
ka jis/ji ketina pasakyti.

13. Galimybe pamatyti situacijg, kitas asmuo mano, kad tai, kaip sunku, kaip tai
gali biti, yra vienas i$ svarbiausiy jguidziy derybininkas gali turintiems.
Neuztenka zinoti, kad jie mato dalykus kitaip. Jei norite juos paveikti, jums
taip pat reikia suprasti empathetically jy poziariu galig ir pajusti emocine
jéga, su kuria jie patikéti. Tai néra pakankamai istirti juos kaip fauna
mikroskopu; Jums reikia zinoti, kg jis jaucia, kad biti vabala. Kad jvykdyty
Sig uzduotj, jums turéty biti pasirenges sustabdyti sprendima, kaip jis
“pasimatuoti” savo nuomone. Jie gali manyti, kad jy nuomoneé yra “teisé”
taip pat stipriai kaip jus manote, kad jusy nuomoné yra teisinga. Jus galite
pamatyti stiklg kaip pusé pilng Salto vandens. Jisy sutuoktinis gali pamatyti
purvinas, pusiau tuscig stikline apie sukelti ziedg ant raudonmedzio apdaila.

14. Vakary kultiiros principas yra tai, kad néra malonu be kaing. IS esmés, néra

nemokamai pietus.
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15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.

23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
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Mokéti man Zzaisti. Yra geresniy naudoja savo laiko.

Kai jus laiméti versla, jus prarasite pinigus. Dabartinis gali bausti.

Jusy esami klientai nori geriau spresti.

Nauji klientai naudosis mazg kaing kaip atskaitos taskas.

Konkurentai taip pat naudoti Zemg kaing kaip atskaitos taskas.

Tai nepadeda duoti savo klienty konkurentams geriau sanaudy pozicijg.
Negalima sunaikinti savo konkurenty “Stiklo namai. Taciau tiems, kurie
gyvena stikliniuose namuose tikrai turéty padaryti visai nieko!

Jei neturite tikrai sunku konkurentg, jums reikia sugalvoti vieng nes
konkurencija yra gyvenimo budas.

Gauk j lova su klientu.

Sukurti uzdarosios rinkos.

Pasakyti aciti gerumu, o ne pinigais.

ISsaugoti geriausia padékoti jums uz jisy geriausius klientus.

Pasakyti aciu taip, kad stato savo versla.

Negalima sakyti aciil per greitai arba per létai.

Pasakykite, kad jus ketinate pasakyti acit.

Pripazjsta, kad jums gali tekti konkuruoti dél lojalumo.

Leiskite jusy konkurentai turi lojaliy klienty per daug.

Nepamirskite pasakyti acii, net jei turite monopolijg.

Pasakyti acit savo tiekéjams, taip pat savo klientams.

Povas uodega: Moterys sekti paprasta taisykle — pazvelgti j visas su vyrais, ir
eiti j vieng su ilgiausig uodegq. Bet motery, kurie iSvyko i$ Sios taisyklés buvo
nubausta net, jei uodegos tapo taip ilgai, kad jie i$ tikryjy apsunkintas vyrai
juos turintys. Tai buvo, nes bet koks motery, kurie negamino lediniy sunus
turéjo mazai galimybiy gaminti stiny, kad bty laikoma patraukli. Tarsi
motery drabuziy mados, ar Amerikos automobiliy dizaino tendencija ilgiau
uodegos nusiémé ir surinko savo pagreitj. Kazkas pasiulé, kad rojaus
pauksciai ir povai (kurie visada atrodé paradoksalu, nes atrodo, kad jie kliatys
juy valdytojy) uodegos, issivysté butent todél, kad jie yra klititys. Vyriska
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paukstis su ilga ir sudétinga uodega rodo, kad moterims, kad jis yra toks
stiprus patinas, kad jis gali iSgyventi nepaisant jo uodega.

35. Kai kuriy produkty, ji yra meginiai. Del kity produkty, ribotas laikas arba
riboto pajégumo bandomoji versija veikia gerai. Dél dar Kiti, tai yra viesas
seminaras, kuris suteikia paslauga. A starteris “produktas arba paslauga
leidzia klientams iSbandyti savo apatinéje aukas sprendimy priémimo
perkant produkty aukstos klasés, brangesnis ir sudétingesnis.

36. Net tada, kai jie yra jrodyta, negerai, analitiky matyti, kaip svarbu islaikyti
sutarimg retrospektyviai. Pavyzdziui, bankai islaikyti kaip tikéjimo straipsnj,
kad pastarajj [JK,] recesija ir nekilnojamojo turto rinkos zlugimo mastas gylis
nebuvo galima nuspéti. Jei jis galéjo buti, asmenis, atsakingus uz paskoly
krastutinumy 1980 bty kaltas dél didelio neatsargumo, o ne zitirima kaip
bejégiy auky renginiuose. Tai daznai svarbesnis klysti dél priezasciy
teisingas, nei buti teisingi.

37. Verte Kainos: Musy nesekmingo siekti pelno, mes padareme musy kainodara
tokia sudeétinga, kad musy klientai nei suprasti, nei manau, kad tai yra
teisinga. Iki peréjimo prie naujo poziurio, kuris akcentuoja paprastuma,
teisinguma ir verte, mes tikimes, kad atgauty gerg valig musy klientams. Tai
yra tai, kg Verté Kainos turety buti apie.

Aplankykite pat tinklalapis Smulkiajam verslui.

Sios zaidynés zmonés zaisti bando laiméti bet argumentai:

1. Atlikti savo varzovams pasitlymas uz jos naturaliy riby; perdéti jj;
bendresnio varzovo pareiskimas tampa, tuo daugiau priestaravimy galite
jie ginti.

2. Naudokite skirtingas reikSmes jusy prieSininkas zodziais paneigti jo
argumentus. Pavyzdys: asmenj sako: “Jus nesuprantate Kanto filosofijos
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paslaptis.” Asmuo B atsako: “O, jei tai paslaptis jus kalbate apie, as neturi
nieko bendro su jais.”

3. Ignoruoti savo varZzovams teiginj, kuris buvo skirtas paminéti tam tikru
konkreciu dalykas. Atvirksciai, jj suprasti kai gana kita prasme, ir tada
paneigti. Ataka kazkas kita nei tai, kg buvo tvirtinama.

4. Paslépti jusy iSvada is jasy priesininkas iki galo. Susilieti savo patalpas Cia ir
ten savo kalboje. Gauk savo varzova sutikti su jais jokiu tikrg tvarka.

5. Siuo aplinkinis marSrutas jums paslépti savo tiksla, kol pasieké visas
priémimo butiny pasiekti savo tiksla.

6. Naudokite savo priesininko jsitikinimus pries jj. Jei jusy priesininkas atsisako
priimti savo patalpas, naudoti savo nuosavas patalpas savo pranasuma.
Pavyzdys: Jei prieSininkas yra organizacijos narys ar religiné sekta, j kurj
nepriklauso, galite samdyti deklaruotus nuomones Sios grupés pries varzova.

7. Painioja problema keiciant savo priesininko zodzius ar k3 jis ar ji siekia
jrodyti. Pavyzdys: Skambinkite kazka kitu vardu: ‘“geros reputacijos” vietoj
“garbei”, “dorybé”, o ne “nekaltybe”, “Ispudingos” vietoj “stuburiniams”.

8. Nurodykite savo teiginj ir parodyti jj tiesg klausia prieSininkas daug
klausimy. Prasydami daug plataus masto klausimus vienu metu, jums gali
paslépti tai, ka norite gauti priimami. Tada greitai pateikti svarstyti
argumentg, gautoms priesininko priémimo.

9. Padaryti jisy priesininkas piktas. Piktas Zzmogus yra maziau pajégios
naudojant sprendimg, arba suvokti, kur jo ar jos privalumas yra.

10. Naudokite savo prieSininko atsakymus j savo klausimus pasiekti skirtingus ar
net priesingus iSvadas.

11. Jei jusy prieSininkas atsako j visus jusy klausimus neigiamai ir atsisako
suteikti jums jokiy tasky, kreipkités j jj arba ja pripazinti jisy patalpose
priesingai. Tai gali suklaidinti varzova, kokia nuomone Jis is tikryjy siekiama
ji pripazinti.

12. Jei prieSininkas suteikia jums kai kurie iS jisy patalpose tiesg, susilaikyti nuo
prasydamas jj ar jg sutikti savo iSvadg. Véliau pristatyti savo iSvada kaip
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nusistovéjusia jtekancio ir faktas. Jusy prieSininkas ir kiti lankomumo gali
jtikéti, kad jasy iSvada buvo priimta.

13. Jei argumentas tampa nuo bendry idéjy, be konkreciy pavadinimy, turite
naudoti kalbg ar metafora, kuri yra palanki jusy pasiulymas. Pavyzdys:

14. Kas nesaliSkas asmuo vadinciau “viesojo kulto” arba “sistema religijos” yra
aprasyta pléveés kaip “pamaldumo” arba “dievotumo” ir priesininko kaip
“fanatizmas” arba “prietary”. Kitaip tariant, intarpas, ka ketinate jrodyti, j
idéja apibrézima.

15. Norédami, kad jasy prieSininkas priimti teiginj, turite duoti jam priesinga,
counter-teiginj taip pat. Jei kontrastas yra didziulis, prieSininkas bus priimti
jusy pasiilymas iSvengti ir paradoksalu. Pavyzdys: Jei norite jam prisipazinti,
kad berniukas turi daryti viskg, kad jo tévas pasakoja jam daryti, kreipkites j
ji ¢, ar visuose dalykuose turime paklusti arba nepaklusti musy tévai”. Arba,
jei dalykas yra sakoma, kad atsiranda “daznai”, paklausti, ar esate suprasti
“daznai” reiskia mazai, ar daug karty, priesininkas bus pasakyti “daug”. Tai
tarsi jums buvo jdéti pilka Salia juoda ir vadina jj balta arba pilka Salia baltos
ir vadina jj juoda.

16. Pabandykite blefas savo varzova. Jei jis ar ji atsaké keli klausimus be
atsakymy tekinimo naudai savo iSvada, iS anksto savo iSvadg pergalingai, net
jei jis neturi laikytis. Jei jisy priesininkas yra drovus ar kvailas, ir jis patys
turi daug akiplésiskumas ir gerg balsg, technika gali pavykti.

17. Jei nori iS anksto teiginj, kad yra sunku jrodyti, jdéti jj panaikinti Siuo metu.
Vietoj to, pateikti jiisy prieSininko priémimo ar atmetimo nors tiesa teiginiu,
tarsi jis noréjo atkreipti jasy jrodymuy is jo. Jei priesininkas jj atmesti, nes jis
jtaria poksta, galite gauti savo triumfg parodant, kaip absurdiska prieSininkas
yra atmesti akivaizdziai tikra teiginj. Jei prieSininkas jj priimti, dabar jis
turite pagrindo jusy puséje kol kas néra.

18. Galite pabandyti jrodyti savo originaly pasiulymas, kaip # 14, arba teigia, kad
jusy originalus pasitilymas jrodo, koks jlsy prieSininkas priimtas. UZ tai
krastutinis laipsnis akiplésiSkumas yra biitinas, taCiau patirtis rodo, atvejus ji
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sekmingai.

19. Kai jusy priesininkas kelia pirmyn teiginj, kad tai yra nesuderinama su jo ar
jos kitais teiginiais, jsitikinimy, veiksmy arba neveikimo. Pavyzdys: Jei jusy
priesSininkas ginti savizudybe, jus is karto gali susukti: “Kodél gi ne jums
pakabinti save?” Jei priesininkas teigia, kad jo miestas yra nemalonus vieta
gyventi, galite pasakyti, “Kodél ne jis paliekate pirmga léktuvu?”

20. Jei jusy priesininkas presai jums kovos su jrodymu, jis daznai galima
sutaupyti sau pleciant kai subtilus skirtumas. Pabandykite surasti antrg
prasme ar dviprasmiskg jausmg uz savo priesininko idéja.

21. Jei jusy prieSininkas émési daug argumentu, kad baigsis jisy pralaiméjimo
linijg, jis negalite leisti jam atlikti jj po jo sudarymo. Nutraukti ginca,
sumuse jj iSjungti visiskai, arba vadovauti varzova j kita objektaq.

22. Jei jusy priesininkas aiskiai iSStkis jums gaminti jokio priestaravimo tam
tikrg taska savo argumentu, ir jis turite kg pasakyti, pabandyti padaryti
argumentas maziau konkretus. Pavyzdys: Jei paklausé, kodél tam tikra
hipotezé negali bti priimtas, galite kalbéti apie Zmogaus pazinimo
klaidingumas, ir suteikti jvairias iliustracijas jj.

23. Jei jisy priesininkas pripazino, kad visi ar dauguma jisy patalpose,
neklauskite jam ar jai tiesiogiai priimti savo iSvadq. Atvirksciai, daryti iSvada,
sau, jei ji per buvo priimtas.

24. Kai jasy priesininkas naudoja argumentg, kad yra pavirsutiniskas ir
pamatysite melg, galite paneigti, nustatydama savo pavirsutini§ka charakter;j.
Bet tai yra geriau patenkinti varzova su kontrargumenta, kad lygiai taip pat
pavirsutiniska, ir taip iSmesti jj. Nes su pergale, kad esate susiriipines, o ne
tiesa. Pavyzdys: Jei prieSininkas kreipiasi j pazeisti ar emocijy, ar iSpuoliai jus
asmeniskai, grazinkite tokiu paciu buidu priepuolis.

25. Jei jisy priesininkas kviecia Jus jsileisti kazka, is kurio kilo gincas taskas is
karto po, turite atsisakyti tai daryti, pareikSdamas, kad tai kyla klausimas.

26. PrieStaravimas ir tvirtinimas dirginti asmenj j perdedu savo teiginius. Iki
priestarauja savo varzova galite vairuoti jj j iSplésti pareiskimg uz jos
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natiralios ribos. Kai tada prieStarauja perdétg forma jj, jums atrodo taip, tarsi
blituméte paneigé originaly pareiskima. PrieSingai, jei jisy priesininkas
bando iSplésti savo pareiskimg toliau nei manéte, i$ naujo jasy pareiSkima
anketa ribas ir sako: “Tai, kg as pasakiau, ne daugiau.”

27. Teigti, melagingg silogizmas. Jisy priesininkas daro teiginj, ir klaidinga
iSvada ir iSkraipymo jo idéjy jums priversti iS Proposition kity teiginiy, kurie
néra skirti, ir kad atrodo absurdiskas. tada atrodo, kad jisy priesininko
pasitlymas sukélé Siy neatitikimy, ir taip atrodo, kad jis netiesiogiai paneigé.

28. Jei jasy priesininkas daro apibendrinimg, rasti pavyzdziui, priesingai. Tik
vienas galioja prieStaravimas reikia nuversti varzovams
pasitlymas. Pavyzdys: ‘“Visi atrajotojai raguotas”, yra apibendrinimas, kuris
gali buti nusiminusi bendrosios instancijos kupranugario.

29. Spindintis zingsnis yra paversti lenteles ir naudoti jusy priesininko
argumentus pries save. Pavyzdys: Jusy prieSininkas pareiskia: “Taigi, ir taip
yra vaikas, jus turite padaryti pasalpg uz jj.” Jis atsikerta: “Tiesiog todél, kad
jis yra vaikas, turiu jj iStaisyti, kitaip jis iSliks savo blogy jprociy”.

30. Jei jusy prieSininkas nustebins tapusi ypac piktas argumentas, turite
paraginti ja su visais daugiau uolumo. Ne tik $i, kad jisy priesininkas piktas,
bet jis pasirodys, kad jis jdéti savo pirstg ant silpnos pusés jo byla, ir jusy
priesininkas yra atviresné pulti dél Sio klausimo nei jas tikéjotés.

Kai publika sudaro asmeny (ar asmuo), kurie nera ekspertai objektg, jus
padaryti negaliojantj prieStaravima jisy prieSininkas, kuris, atrodo, nugaléjo
klausytojuy akis. Si strategija yra ypa¢ veiksminga, jei jusy prieStaravimas
daro jasy priesininkas atrodo juokinga, arba jei publika juokiasi. Jei jisy
priesSininkas turi padaryti ilgas, iStestas ir sudétinga paaiskinti iStaisyti jums,
ziirovams bus negalima ispilti j klausytis jo.

Jei pastebésite, kad jums yra musami, galite sukurti nukreipimo-tai yra, jums
gali staiga pradéti kalbéti apie kg nors kita, nes nors ji turéjo apie ginco
klausimu guolis. Tai gali biiti padaryta be prielaida, kad perorientavimo Siek
tiek bendra guolj Siuo klausimu.
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Padaryti kreipimasi j valdzios, o ne priezastis. Jei jisy prieSininkas gerbia
institucija ar eksperto, citata, kad institucija toliau savo byla. Jei reikia,
cituoti kq institucija sake kitu prasme ar aplinkybes. Institucijos, kurios jusy
priesininkas nesupranta, yra tie, kuriuos jis paprastai zavisi labiausiai. Jus
taip pat gali, jei ji butina, ne tik pasukti savo institucijas, bet is tikryjy
Kklastoti juos, ar citata kazkas, kad jas visiskai isSrado sau.

31. Jei zinote, kad jus neturite atsakymo j pateiktus argumentus, kad jisy
oponentas pazanga, jums bauda insulto ironijos deklaruoti sau biti
nekompetentingi teiséjas. Pavyzdys: “Ka tu sakai eina mano menkas galias
suvokimo, tai gali buti viskas labai teisinga, bet as negaliu suprasti, ir as
susilaikyti nuo bet kokiy nuomoneés iSraiska ant jos.” Tokiu bidu jas jsiteikti
auditorijai, su kuriuo esate geros reputacijos, kad tai, kg jasy prieSininkas
sako yra nesgmoné. Sis metodas gali buti naudojamas tik tada, kai esate
visiSkai tikri, kad publika galvoja kiek jums geriau nei jisy priesininkas.

32. Greitas buidas atsikratyti priesininko teiginj, arba mesti jtarimg ant jos, yra
iSleidima j kai neapkenciamas kategorijas. Pavyzdziui: Jus galite pasakyti:
“Tai yra fasizmas” ar “ateizmas” arba “prietaras”. Atliekant Sio tipo jums
savaime suprantamu dalyku priestaravima:

1. Kad teiginys ar klausimas yra tapatus arba bent jau esancius, kategorija
aktai; ir

2. Sio buvo visiSkai paneigé sistema.

Jus tai pripazinsite savo priesininko patalpas, bet paneigti iSvados.

33. Pavyzdys: “Stai ir viskas labai gerai teoriskai, bet jis negali dirbti praktisSkai.”
34. Kai nurodo, Klausimy ar argumentas, ir jasy prieSininkas suteikia jums jokio
tiesioginio atsakymo, ar nevengia jj su kovos su klausimu, ar bando keisti
tema, tai tikras zZenklas, kurj palieté silpnoji vieta, kartais be ketinanti daryti

taip. Jis turite, nes jis buvo, sumazino savo varzovg j tyla. Jas turite, todél
raginame taska tuo labiau, o ne tegul jusy prieSininkas iSvengti, net jei jus
nezinote, kur silpnumas, kad turite paspausti ant tikrai yra.

35. Vietoj darbo priesininko intelekto ar jo argumenty tikslumo, dirbti savo
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36.

37.

38.

motyva. Jei pavyks padaryti savo prieSininko nuomone, jei bty jrodyta, tiesa,
atrodo, aiskiai pakenkti jo paties interesais, jis bus nedelsiant paleisti jj.
Pavyzdys: dvasininkas yra ginti tam tikrg filosofine dogma. Galite parodyti
jam, kad jo pasitilymas priestarauja pagrindine doktring savo baznycia. Jis
paliks argumenta.

Jus taip pat gali délionés ir sugluminti savo varzova vien Bombastycznos¢. Jei
jusy priesininkas yra silpnas arba nenori atrodyti kaip jei jis neturi jokios
idéjos, kg kalbame, jis galite lengvai primesti jam Siek tiek argumenta, kad
skamba labai giliai arba iSmoko, arba kad skamba negincijamas.

Jei jusy prieSininkas buti teisinga, bet, laimei, jus, pasirinkti klaidingas
jrodymas, galite lengvai paneigti, o tada prasyti, kad jums paneigé visg
padetj. Tai yra budas, kuriuo blogy advokatai prarasti gerus atvejus. Jei néra
tikslas jrodymas atsitinka jisy prieSininkas, jus laiméti diena.

Tapk asmens, jzeidziantys ir grubus kuo greiciau suvokti, kad jisy oponentas
turi virSutine rankg. Tapti asmeninis paliksite tema apskritai, ir paversti savo
iSpuolis asmens pastabomis jzeidziantis ir piktas pobudzio. Tai labai
populiarus metodas, nes tai uzima tiek mazai jgidziy jis jsigaliojo.

Daugiau skaitiniai:

Berne E., Games People Play: The Psychology of Human Relationships, Reissue

edition, Ballantine Books, 1996.

Harris T., I’m Ok — You’re Ok: A Practical Guide to Transactional Analysis,
Galahad Books, 1999.

Schopenhauer A., The Art Of Controversy, Kessinger Publishing, 2004

Twite G. and M. O’Keeffe, New Directions in Corporate Strategy, Allen & Unwin,
2000.

Asmens ir visuomeneés oerziiiréjo racionalumo
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Apsvarstykite §j pavyzdj uz asmens ir visuomenés nuomonémis racionalumo.
Tai puikiai racionalus biuro darbuotojo atsizvelgti j jo/jos automobilj pozicijoje
namy pabaigoje (mazdaug 5 PM, US) kietgjj darbo dieng. Taciau rezultatas yra
labai neracionalus uz kiekvieng, nes ji sukuria nepakeliama gristis pagrindiniy
keliy didziyjy miestuy.

Kaip Kitu atveju, apsvarstyti sulaikytas nusikaltélis, kuris mané, labai racionaliai
apie savo veiksmy pries nusikaltimg, taciau jstatymas ir tvarka nubausti
nusikaltelj racionaliai pagal nusikaltimo pobudj.

Psichologiniai klausimai, pavyzdziui, dvilypuma, vidinis konfliktas, ir nustatyty
nuo sprendimy priémeéjy iki susisiekimas su kitais apribojimais, rodo, kad musy
strateginis mastymas daznai yra subtilesné nei standartiniai teorijos
racionalumo leidzia.

Sprendimy OR/MS/DS/SS priémimo procesas susijes su sudétingy problemy iki
irimo juos j strateginiy tiksly sarasg. Tada ji orientuota j kiekvieno tikslo
planuoti taktinio sprendimo. Geri modeliai padaryti intymias tiksly saveika tarp
jéjimy ir savybés situacijoje, ir tada struktiras juos iSvadg ir priimti sprendima.
Kai problema negali biti iSspresta naudojant tik tg informacija, modeliy
rinkinys turi bati “iSplautos”, kad nauja paieska galimg modelj galima pastatyti.
Dauguma zmoniy naudoja savo jsitikinimus jy tiksly, o ne racionaliai siekiant
pasiekti. Racionalus strateginis mgstymas yra visiems problema. Jis sake, kad

racionalus strateginis mgstymas duoda tris esminius teiginius:

1. Nesvarbu, ar zmogus kada nors gali biiti saké, kad padaré argumentacijos
klaida.

2. Ar kai dedukcyjne problemos yra uz reasoners kurie neiSauklétas logika
talpos.

3. Ar racionalumo yra santykiné kulturai.
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Kognityviné teorija nagrinéja Siuos klausimus:

e Kas yra protas kompiuterija?
 Kaip protas tai daro?
e K3 Zmoneés tikrai daro argumentus ir strateginj mastyma?

Tai yra neiSspresti klausimai. Pavyzdziui, atsizvelgiant j paskutinj klausima,
pazinimo teorija nesistengia patikrinti, ar iSvada galioja, ar taisyklé yra true
arba false, o, iesko atitinkamg informacijg atnaujinti savo jsitikinimus. Aktuali
informacija nustatoma naudojant racionaliai strategijg. Racionaliai analizé yra
pagrjsta prielaida, kad pripazinimo bus optimaliai pritaikyta prie aplinkos

struktura.

Racionalumas elgesys yra prisitaikanti racionalus, jei jis optimizuotas
organizmo aplinka, t.y., jei tai padeda pasiekti savo tikslus ir tai atitinka logines
taisykles. Kaip su argumentais kaip priemoné idéja siekiama vieno tikslai
atsieiti? Zmonés turi jrodyta gebéjima labai protingas veiksmy siekiant tiksly,
kartu skatinant rasies islikimui, o kai kuriems, gerove. Taciau tuo paciu metu,
jie sugédinti save, Kkai jie turi savo priezastis ir sprendimy priémimo procesus

iSbandyti. Taigi, mes atrodo racionalus vienu kampu, o neracionalus nuo kito.

Terminas “racionalus” gali buti naudojamas reiskia du i§ esmés skirtingus
dalykus: asmenine racionalumas ir visuomeninio racionalumo. Taciau abu yra
tikslas nukreiptas. Sunkumai daznai kyla, kai Sie du reikSmeés glossed arba

sutrike.

Asmeniniai racionalumas: Padaryti taip, kad paprastai yra veiksmingas ir
patikimas veiksmingai pasiekti One asmeniniy tiksly sprendima. Sis
racionalumo natira, yra “Tikslas pagrindu racionalumas”. Tai reiskia, kad galai

visada racionalizuoti priemones. Tai i§ Makiaweliczny racionalumo, kur Zzmonés
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turi jveikti jy socialine mokymo ir tradiciniy idéjy siekti savo budg priimant
sprendimus versija. Jis galite prisiminti dainy pavadinimus: “AS turiu bati

savimi” arba “As padariau tai mano kelias”.

Racionaliis Zzmonés priima sprendimus, kurie geriausiai tinka jiems. Tai gali buti
iSreikstas abiejy psichologinio pasitenkinimo ar materialinés naudos. Jei asmuo
atlieka visus sprendimy proceso etapus ir atvyksta j rezoliucijos etape is
alternatyvy vertinimo ir prognozuoti rezultatus, tas asmuo laikomas racionalus,
jei jis/ji veikia ant geriausio veiksmo pasirinktos procese. IS vidaus balansavimo
elgesj musy racionalaus strateginio mgstymo procesas yra parodyta Sioje
diagramoje:

Rewards Losses

Behavior
Adjustments

L 4 h 4
Inclination Perceived
to take risk danger

THE COMPLEXITY OF RISK EEHAVIOR

Visuomeneés racionalumas: Priimant sprendimg sankcijos pagal jstatyma, kuris
reikalauja jrodymy. Sis racionalumo natiira “Process pagrindu racionalumas”,
kuris reiskia, kad priemonés, privalo pagrjsti galus. Pagal atitinkama jstatyma
domeng, jis turi buti atsakingas ir pateisinami sprendimas.

Deja, yra ir kity izoliuoti racionalumo tipai, tokios kaip “jrodymg malonumo
principo”, o ne j “jrodymas priestaravimas i$ esmés”. Tac¢iau nesugebéjimas
atskirti Siy dviejy skirtingy tipy racionalumo gali sukelti tuscias arba

klaidinancios sprendimo apie Zmogaus racionalumo.
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Cia yra klausimas jums: Diskusija dél aborty priklauso, kuri i$ $iy dviejy
kategorijy racionaluma? Abortas yra “tyCinis sprendimas nuzudyti.” Arba, kaip
deklaruojama viena is pirmaujanciy feministé “, nedékite savo teise j mano
kiuna.” Tai sunkus sprendimas, kad.

Global Socialiniai Sprendimai: Vis labiau globalizacija pasaulyje, tai yra
neisvengiama, kad daugelis socialiniy problemy, kurios iki Siol buvo laikomos
nacionalinio pobiidzio laikys pasaulinj charakterj. Bendrosios socialinés
problemos yra tie, kurie negali apsiriboti Salies teritorijoje ir kurios reikia tiek
nacionalinj ir tarptautinj démesj jei jie bus pagerés. TarSos atmosferos yra
akivaizdus Sio proceso pavyzdys. Global Socialiniai Sprendimai turi prasidéti su
gincijamo samprata globalizacijos suprasti ir tyrinéti pasaulinio socialine
politika, siekiant svarbiausiy pasauliniy socialiniy problemy: aplinkos buklés
blogéjimas, Tarptautinis skurdas, nusikalstamumas, AIDS, narkotikai, smurtas

Seimoje, rasizmas ir migracija.

Zinios ir informacija yra skirtingi: Mintys i$ jy, kaip panaS$ios arba sinonimas
iSkreipia visg koncepcija Nematerialiojo turto valdyma. Kai mes kalbame arba
rasyti, mes naudojame kalbg artikuliuoti kai musy taktika ziniy bandant
perduoti jj kitiems, tai vadinama informacija. Zinios ir informacija yra daZznai
painiojama su kitu. Informacines technologijos pramonéje, jie naudojami kaip
sinonimai. Taigi, Zodis informacija paprastai yra susijusi su abiem fakty ir fakty
pranesimo. Informacija yra daug btdy, idealiai tinka bendraujant aisky zinias.
Jis yra greitas, nepriklausomai nuo iniciatoriaus ir saugi. Visos Sios savybés trys
yra gyvybiskai svarbus informaciniy technologijy eroje, nes kompiuteris yra
skirta apdoroti informacijg. Taigi tai yra viliojanti ir atrodo Protingg siuntéjui
arba garsiakalbis priskirti informacija su tam tikra prasme rasiuoti. Béda ta,
zmonés zino daugiau, nei jie yra sgmoningai arba galite jdéti j zodZius.
Pavyzdziui, pabandykite paaisSkinti Zodziais, kaip vairuoti golfo kamuoliukg ar
tarnauti teniso kamuoliuka. Sios sgvokos yra pernelyg sudétingas, kad visiSkai
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iSreiksti zodziais. Bandymai tai daryti daznai juokinga ir beveik visada
nesuprantamas. Informacijos gavéjas — ne siuntéejas — suteikia jai prasme.
Informacija, kaip toks, yra bereik§meé. Informacija yra puikus transliavimo
karjeriniai ziniy, bet yra nepatikima neefektyvus perduoti zinias iS asmens. Tai
geriausia nerasyti, bet kalbéti, kai mes norime perduoti Zinias.

Aisku toks skirtumas tarp informacijos ir ziniy yra labai svarbus, kai kalbama
Siuolaikinj iSStkis ziniy valdymui. Tai vertingas toliau apibrézti jvairiy rasiy
ziniy, o dar svarbiau, siekiant geriau suprasti atitinkamas priemones, siekiant

perduoti zinias Kkitiems.

RaSiy ziniy: Vienas is pagrindiniy skirtumy yra tarp informacijos ir ziniy ir,
antra, kad Sis skirtumas yra susijes skirtumas tarp aiskaus ir neisreikstos zinios.
Kai mes jrasyti, kg mes zinome, mes darome, kad Zinios aiskiau dokumenty,
grafikos ar kity konkreciy priemoniy forma, tai konvertuojant zinias
informacijos. Bet ziniy forma, kuri yra aiskiai nebéra ziniy, bet informacija.
Gerai naudojami, taciau vis tiek svarbus, metafora naudoja ledkalnio parodyti
skirtuma tarp aiskaus ir neisreikstos zinios santykius. Tylus Zinios yra zinios,
kurias patenka j elgesio ir / ar psichikos valstybiy konstitucijos gamybg, taciau
néra jprastai prieinama sgmoneés ir atstovauja iSnykusio dalis ledkalnio. Dalis,
kuri yra veikiami vir$ vandens yra aiSkiai Ziniy. Sio analogiskai grozio yra tai,
kad tiek veikiami ir panardintas yra dalys tos pacios rieké ledo. Jei viskas, ka
turite aisky zinias, jis negalite nieko daryti. Numanomas zinias aiSkiai

nurodoma zinios naudojami.

Trys rasiy intelektinio kapitalo tada yra susije su Sio modelio, su Zzmogiskojo
kapitalo, atstovaujamos iSnykusio dalis ledkalnio ir struktirinio kapitalo, kas
yra virs vandens. Struktirinio ziniy valdymas apima keliant ledkalnio taip, kad
tai, kas buvo, kai zmogiskasis kapitalas yra dabar prieinamas is aiskaus
organizacijoms. Akivaizdu, didinant ledkalnio néra lengva uzduotis ir analogija
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atrodo tinkamas, nes tylaus zinios pasilieka Zzmoniy organizacijoje masé niekada
pavirSiaus. Geriau atstovauti ziniy atstovaujamos ledkalnio, kad yra Siek tiek
zemiau vandens pavirSiaus dalj, as nori pridéti trecig skirtuma: numanoma.
Numanomas zinios yra zinios, kurios gali buti kodifikuota bet dar nebuvo
aiskiai.

Sis modelis tada duoda aiSkuma trijy skirtingy poziuriy j intelektinio kapitalo
valdymo, ir kiekvienas yra toliau sprendziamas tolesniuose skyriuose.

AiSkus Zinios: Organizacija gali geriausiai pasinaudoti veikiami aiSkaus Ziniy
teikiant technologijy ir verslo procesus, biitinus, kad $i kodifikuota turinys
lengvai pasiekiamas tiems, kuriems jos reikia jmonéje ir pagrindiniy klienty ir
tiekéjy. Didelé dalis is iStekliy ir pastangy netoliese ziniy valdymas apima
projektavimo, kirimo ir diegimo veiksmingy ziniy saugykly ir dokumenty
valdymo sistemas, organizuoti ir katalogas, tokiu budu suteikiant lengvai ir
greitai prieiti prie dideliy kiekiy aiSkaus medziagos (popierius Susirasinéjimas,
elektronine pastas, specifikacija, procediros, patentai, mokymai, pristatymai,
vadovai, Information Technology, ir tt), kurie gali buti generuojami bendrové.
Deja, daugelis esamy pozitris j valdyma Siy aiskiy ziniy turto panasis j kelig
daugeliui i§ miisy organizuoti savo pastoges. Si problema kabina buti apibudinti
naudojant maza naudoty knygy parduotuve, kurioje knygos platinami visame j
kartonines dézutes, kurioje i§ pradziy atvyko kambaryje metafora. Uz
nukreipiantys kg mes ieSkome procesas apima iSsamy paieska per kiekvieng is
dézés, nes jokiy pastangy buvo organizuoti bet kurioje prasmingai turinj.

Numanomas Zinios: Darant prielaida, kad yra pakankamas sistema, tvarkyti
aiSky ziniy organizacijos, antras valdymo metodas apima uzfiksuoti
numanomas zinias jrasant jj j struktiariskai ir taip paversti jj j informacijos. Tai
gali apimti paprasta dokumentus pagrindiniy verslo procesy, procedury ir
geriausiai Zinomy metody dokumento forma, bet taip pat gali biti vaizdo jrasy
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kolekcija iS pagrindiniy klienty arba valdymo prezentacijy ir konferencijy
adresus. Daugumos formy mokymo ir Svietimo programy plétros apima vertima
vertingg eksperty zinias j informacija procesa. Rezultatai gali buti is klaséje
forma, kompiuteriné, arba on-line mokymo arba etaloninés medziagos

panaudojant Srautinés garso, vaizdo ar daug jvairiy ziniasklaidos derinys.

NeiSreikstos zinios: Pagal apibrézimg, numanomas zinias negali buti kodifikuota
ir lieka su asmens, kuris sukureé jj per formalaus mokymosi ir patirties derinys.
Dél Sios rasies zinias valdyti priemonés yra ne daug skiriasi nuo ty tvarkyti
zmogiskuosius iSteklius apskritai. Konkurencingos procesai turi buti skirtas
efektyviam atrankos nusimanantys nuomojantis, taip pat visy darbuotojy
plétrai, taip pat veiksmingo kompensavimo ir iSmoky programose islaikyti
talentingy ir nusimanantys zmonés, kuriems organizacija priklauso, inovacijy ir
sprendimy priémimo procese. Ypatingas démesys turéty buti skiriamas
mentorystés ir gamybinés praktikos galimybes, kurios yra efektyviausia
priemoné perleidimo neisSreikstos zinios. Be to, normos ir kultiiros organizacijos
turéty biti formuojama ir rengiami, siekiant remti ir skatinti dalijimasi Ziniomis

ir inovacijomis ir prisiimamos rizikos svarbg.

Zinios ir mokymosi kultiirg: AiSkiai kultiira gali buti suprantama ir viename
lygyje, kurj valdo fiziniy artefakty ar dokumentais misija, vizija, vertybeés,
veiklos filosofijos, ir politikos organizacijos, biiti virs vandens pavirsiaus.
Numanomas kultura yra tiesiog faktinis kultuira, su kuria susiduria j
organizacijos Zzmoniy ir gali buti aiskiai per stebéjimy veiksmus, palaiké
vertybes, pozilrius ir sprendimus, kad Zzmonés padaryti. TaCiau tuo Saknis, ir
sunkiausia atskleisti, yra numanomas zinias, pagrindines prielaidas, arba
psichikos modeliai valdo zmoniy, kurie kilti jy mané, vertybés ir galiausiai
pastebimg elgesj.

Penki elementai sudaro pagrindine mokymosi pranesimg, kad jis jtikinamy
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Domeéjimasis zmoniy aistra. Jie yra: teigiamas ateities vizija; jkvepiantis
pagrindines vertybés; patrauklus ir integracinio vadovavimo stilius; emocinio

intelekto kompetencijos; ir vadovavimas drgsa.

Vertinant motyvuojant potencialg Darbas: bet kokj darba gali buti sukurta arba
jvertinti ir pertvarkyta, kad biity patrauklesnés. Tai reiskia, kad bet koks darbas
gali buti iS prigimties motyvuojancius darbuotojas atlikti. Tai visi iS holistinio
jsitraukimo reikalas. Tik darbo viety, kurios uzsiima ranky, protg, Sirdj ir dvasia
darbuotojas yra tikrai holistiSkai patrauklus, ir todél iS esmés motyvuojant
darbuotojy. Ir kiekvienas i$ Siy darbuotojy jsitraukimo lygj nesuteikia vienody
motyvacinj poveikj. Be abejonés, tik uzsiima Sirdj ir darbuotojo Ar organizacija
bet kada prieiti pusé Sio darbuotojo motyvacijos dvasig, tai piesia blaivykla
nuotrauka skirtg dauguma lyderiy, ypac kai jie tiksliai pripazinti, kad dauguma
darbo viety ir toliau buti suprojektuoti ir dirba tik su rankomis ir protas
vestuvinis ir daznai tik rankos vestuvinis, kaip dizaino veiksniy, kurie tycia
laikomas.

Priskiriant subscores vieno iki desimties vienas is keturiy dizaino komponenty
(ranky, protas, Sirdis, dvasia), o tada dauginant Siuos subscores pagal veiksnius,
priskirty kiekvienai dizaino komponentas (ranka = 10 proc, proto = 40 proc,
Sirdies = 20 procenty, o dvasia = 30 proc), ir apskritai vertinimas holistiniu
uzduoties ir su ja susijusios darbuotojy motyvacija, kurj suteikia konkreciam
darbui lygj gali buti nustatyta. Taigi, kad buty galima (Engagement Score — ES)
nustatyti visa apimantj itraukimo rezultatas formulé, susietg su darbo yra taip:

ES = 0.1RankosBalas + 0.4ProtasBalas + 0.2SirdisBalas + 0.3DvasiaBalas,

Dél scenarijaus diapazonas yra maziausias galimas ES turi biti 1 ir auksc¢iausia
butybe 10.
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Zmogaus supratimas istoriniame kontekste

Siame skyriuje mes esame suinteresuoti istorinés raidos poZiiriu Ziniy; tai, kaip

atvykome j neseniai Zinomas kaip Modeling-Ziniy:

Ziniy modeliavimo kategorijy ir jy principai
Faktinés zinios:

Jis grindziamas visuotine argumentais, kuri apima hipoteziy tikrinimas ir

matematika, tai reikia intelektinés mastymag
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Kognityviné Zinios:
Jis remiasi empiriniais faktais, kurie apima zinoti kaip, ir objekto pazinima, jis
privalo mokymus

Pagrindinis Zinios:
Jis grindziamas spéjimais, pavyzdziui, metafizikos, tai priklauso karalysté
pasirodymai

Subjektyvi zinios:
Jis yra pagrjstas tikéjimo, ji priklauso karalysté apgavysciy

Modeliavimo procesas, t.y., zmogaus supratimas didziuojasi savo tradicija
Vakary mintis. Toliau pateiktoje lenteléje pristato kelis milziniSkq modeliu
statybininkai, nuo seniausiy laiky prasidedantys Aristotelio kokybinio
pasauléziiira, kad dominuoja vakary mintis daugiau nei dvidesimt Simtmeciy

kiekybinio pasauléziiiros Siandien.

Aristotle

Galileo Descartes Hume
Newton Spinoza Adam Smith
Einstein Darwin Mill

Taip zmogaus figiira vaizduoja istorine raida ziniy, pradedant nuo kokybinis iki
kiekybiniy pasaulio vaizdais. DeSinés kojos (kairioji koja paveikslélyje)
atstovauja Aristotelio pozitrj. Kitos kojos atstovauja teologinj poziiirj. Vakary
zinios pradéjo Aristotelis. Aristotelis mané, Visa nori biiti ramybés biisenoje,
nebent kazkas juda j3. Klausimas buvo: Kas yra pradininko? Aristotelio
atsakymas buvo Dievas. Teologai myléjo §j poziirj pateisinti savo jsitikinimus.
Viduramziy epocha ilséjosi Siy dviejy kojy: Aristotelio metafizikos ir
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krikSc¢ioniskosios teologijos. Pavyzdziui, Sekspyras maniau, tie, kurie juda
akmenys patys akmenys, nejudamas ir nepakeiciamomis.

Think for Yourself

ieologian
Christianity and Post- Socratics

Istoriné raida Ziniy: Ikimodernioje laikas

echnolo
e~
Pre-Socratics and Newton’s Era

Istoriné raida Ziniy: Siuolaikinés perZiiiréti

Kairés rankos paveikslélyje atstovauja renesanso, o deSine rankg atstovauja
Svietimo era. Per Renesanso meno ir literatiiros klestéjo. ViduramZiy epocha,
zmoneés tik tikéjo, kg valdzia pasakeé jiems patikéti. Per Apsvietos, minties leido
Zzmonijai galvoti ir abejoti institucijg. Jei turite klausimy, turite atsakymus.
Kaklas yra logika reikia remti minties. Galva atstovauja kiekybine era. Kiekybiné
eros pradeéjo Niutonas, kuris sukuré mokslinj metoda:
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Others” Research and
Personal Experience

Results Interpretation Initial Idea
and Communication

Data Developing
Analysis Research
Question
Data ) Formulation
Collection of Hypothesis
Research
Design

Niutono iSvada apversti ir Aristotelio nuomone. Pavyzdziui Niutonas rodo, kad
viskas nori judéti. Priezastis, kad kazkas yra ne poilsio, nes atsparumo.
Pavyzdziui, lenteléje tenka ant grindy.

Niutonas buvo labai svarbu, nes Aristotelio pozitris dominuoja Zmogaus mintis
visose srityse dvidesimt Simtmeciy. Su Newton, Aristotelio nuomone isblukes.
Nuo Niutonas ne tik visy dalyky iSorinio pobiidzio, taciau subtiliausig gyvenimo
paslaptis ir organizacijos, ir net intelekto ir moralios butybés metu buvo kuré
per matematikos kalba ir matematinio modeliavimo proceso priemonémis.

Tradiciskai logika ir matematika buvo laikomas pavyzdiniai srityse, kuriose
misy zinios yra a priori. Todél klausimai apie gnoseologinés statusa ir
ontologinio importo loginiais ir matematinés tiesos jvyko visoje intelektinés
istorijos. Interesy yra: logikos ir matematikos pobudis, logiskai ir matematiniy
ziniy pobudj, logikos rysys su ontologijos, ir kaip miisy protai galés galvoti apie
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ir paZzinome loginius ir matematinius tiesas klausimas.

Toliau pateikiamas sarasas pateikiamas trumpas perzitirag modeliavimo raida
istoriniame kontekste. Pasivaiksciojimas tai grafikas taip pat padeda jums
pazvelgti j save ne kaip individas, bet kaip taip pat Zmonija:

Istoriniy modeliavimas development ziniy chronologija

Gorgijas (483-378 BC): Jis teigé, kad zinios néra isSeiti, nei gali bati
perduodamos, jei egzistavo, nes jos subjektyvumo.

Heraklitas (535-475 BC): Prizilri, kad iSmintis yra ne daugelio dalyky Zinios;
aisku, zinios tik vienas dalykas. Puikiai Zinios teikiama tik Dievy, bet Ziniy
pazanga yra jmanoma ‘“vyrai.”

Empedioklis (c.450 BC): Jis atskyré pasaulyje, kaip pristatyti musy jausmus ir
intelektinés pasaulyje.

Antisthenes (440-370 BC): Priziuri, kad laimé yra ziniy Saka, gali buti mokomi,
ir kai jsigijo negali buti prarastas.

Euklid (430-360 BC): Prizilri, kad zinios yra dorybé. Jei zinios yra dorybé, tai
gali buti tik galutinis baties zinios.

Protagoras (485-415 BC): Prizilri, kad Zinios yra santykinis, nes jis grindziamas
atskiry patirtimi. Geometrinis-aritmetinis modeliavimas sukurtas.

Plato (427-322BC): Jis buvo vienas iS Sokrato mokiniai. Jis teigé, kad Zinios gali
egzistuoti remiantis nekintanciy ir nematomy formy bei idéjas. Objekty, kurie
pajuto yra netobulas kopijos gryno formy. Tikras Zinios apie Sias formas galima

http://esciencelog.com/lyderyste-sprendimu-priemimas/ Page 150 of 166



Lyderysté Sprendimy Priémimas — Esciencelog 3/17/16, 7:52 PM

pasiekti tik abstraktaus samprotavimo filosofija ir matematika. Platonas jkure
Akademijq Aténuose, pirmg universitete. Aristotelis buvo vienas jos absolventai.

Aristotelis (384-322 BC): Pridedant Platong, taciau teigé, kad zinios yra kiles is$
proto patirtimi. Zinios gali buti jgyta tiesiogiai arba netiesiogiai atskaicius
naudojant logika. Aristotelis jkiré Licéjy Aténuose, varzovy mokykloje j
akademijg. Archimedas ir Euklidas yra tarp savo absolventy.

Plotino (205-270): Plotino “pagrindiné prielaidos gali buti nurodyta taip: (1)
tiesa egzistuoja ir kad ji yra budas pasaulyje egzistuoja proto ar intelekto; (2)
pasaulio, nes ji egzistuoja intelekto suvokimas yra zinios; ir (3) egzistuoja dviejy
rasiy tiesa, neapibréztasis tiesa yra ta, kad desimt monety kisenéje, ir biitina
tiesa yra tai, kad keturi plius SeSi yra lygus deSimties.

529: uzdarymas akademijos Aténuose imperatorius Justinianas. Viduramziai
prasidéjo.

Akvinietis (1224-1274): paseke Platono ir Aristotelio mokyklas ir pridure,

religinius jsitikinimus ir tikéjima.

Islamo Mokslas Grjzimas: Islamo mokslininkai dirbti medicinos, astronomijos,
chemijos ir matematikos buvo jvesta j Europg per 13 amziuje. Tarp kita ko, Persy
mokslininkas Al-Khwarizmi davé savo vardg, kg mes dabar vadiname algoritma,
o zodis algebra yra kiles i§ “al-jabr, pradzioje zodj vienam is daugelio jo leidiniy
araby pavadinima.

Mirtis Romos numeriai: Placiai pritaikymas skaitmuo sistema mes vadiname
arabiskais numeriais meno, mokslo ir apskaitos metu Renesanso epochoje. Nulj
jvedimas kaip simbolis, taip pat numeris buvo svarbiausias pasiekimas skaiciy
sistema ir, kurioje skaicCiavimas su dideliais kiekiais tapo jmanoma vystymosi.
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Be nulio sgvoka, aprasomajj ir grieztos modeliavimo procesai komercijos,
astronomijos, fizikos, chemijos, ir pramonés buty buve nejsivaizduojama. Tokio
simbolio triikumas nulio yra viena i$ rimty trakumy pirmaja zodzio sistemos. Be
to, roméniskais skaitmenimis sistema yra sunku naudoti j bet aritmetiniy
operacijy. Romos SkaicCius dazniausiai naudojamas kaip dekoracija, o ne
atliekant bet kokius aritmetinius veiksmus.

16. amziuje: Renesanso epocha prasidéjo Florencijoje ir greitai iSplito. Nebuvo
nei 300 Europos valstybiy, taciau valstybingumo Salimis prasidéjo, Prancizija
buvo pirmoji Salis. Atgimimo anksto Socrates pasauléziiiros. Kopernikas
modeliuojama, kad zemé sukasi aplink saule. Galiléja buvo priversta atsaukti
heliocentrinés modelj visatos ir jdéti pagal namy aresto. Amerika zemyne buvo

rasti ir uzima Europos Salyse.

Soniné (1561-1626): Jis kritikavo Aristotelio logika kaip nenaudingas dél naujy
jstatymy atradimas; ir suformuluoti taisykles indukciniu iSvada.

Dekartas (1596-1650): Kaip Siuolaikinés filosofijos tévo nustatyto racionalizmo
kaip minties sistemg, pabrézé priezasties ir aprioriniy principy gauti Ziniy
vaidmenj. Jis taip pat tikéjo proto (mastymo medziaga) ir kiino (pratestas
medziaga) dualizmo. Dekartas vieningg algebra ir geometrija jo analitiné-
geometrijos sgvokomis. Roméniskais skaitmenimis pakei¢iamas pagrjsta-TEN
skaitmuo sistemos supaprastinti aritmetines operacijas.

Spinoza (1632-1677): pavadinti metafizine (t.y. kosmologiniy savoky, tokiy kaip
medziagos ir rezimu, minties ir pratesimo, priezastinio rysio ir lygiagretumo ir
esmeés ir egzistencijos Jis pratesé racionalumg ir Dedukcija Zmogaus veiklos,
jskaitant musy motyvai..

Niuton (1642-1727): Pirmasis, kuris taikomas matematikos gamtos tyrimo.
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Aristotelio poziiiris j pasaulj atmeté Niutono modeliy. Matematinis
modeliavimas eros prasidéjo. Pirmasis Operacijy tyrimai (ARBA) visuomene
buvo jkurta 1948 metais, tai reiSkia, kad AR buvo pripazintas kaip padéti
sprendimy priémeéjams profesija.

Locke (1632-1704): Nustatyta empirizmas kaip doktring, kuri patvirtina, kad visi
zZinios yra grindziamas patirtimi, ypac pajusti suvokima, o posteriori principais.
Locke’as tikéjo, kad Zmogaus zinios iSorinio objekto visada taikomos pojiciy
klaidy, ir padaré iSvada, kad vienas negali turéti absoliuciai tikras zinias apie
fizinj pasaulj.

Berklio (1685-1753): Sutartiné su Locke, kad Zinios ateina per idéjomis, t.y.
pojutis proto, bet jis paneigé Locke jsitikinimg, kad skirtumas gali buti
sudarytos tarp idejy ir daikty.

Hume (1711-1776): teigti, kad visi metafiziniy dalyky, kad negali buti tiesiogiai
suvokiama yra beprasmiska. Hume’as suskirstyti visg moksla j dvi rasis:
santykiy idéjy, t.y. zinios rasti matematikos ir logikos, kuri yra tiksli ir konkreti,
bet nepateikia jokios informacijos apie pasaulj, ir faktinémis aplinkybémis, t.y.,
ziniy gauty i$ proto suvokimo. Be to, jis nusprendé, kad net labiausiai patikimi
désniai mokslui gali ne visada lieka tiesa. Hume traktate zmogaus prigimties
pristaté logika empirizmo. buvo paskelbtas Adam Smith “Tauty turtas. Jo idéjos
yra tiek brity ir amerikieciy ekonomikos pagrindas.

Kant (1724-1804): Jei kompromisg tarp empirizmo ir racionalizmo derinant abi
rasys, ir atskirti tris ziniy tipus:

1. analitinis priori

2. sintetinis posteriori, ir

3. sintetinis priori.
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Kant grynojo proto kritikos pradéjo didelj erg Siuolaikiniy mastytoju.

Hegel (1770-1831): Jis teigé, kaip racionalistinio kad visiskai tikras Zinias apie
tikrove galima gauti prilyginant minties procesus, gamtos ir istorijos. Jo
absoliuti idealizmas buvo grindziamas dialektinio proceso disertacijg, antitezé,
sintezeé ir kaip ciklinio ir nuolatinis procesas.

1776: Apsvietos eros idéjos kursté Amerikos revoliucijos. Zmonés pagaliau jgijo
teise nuspresti uz save.

Comte (1798-1857): AtveZtas démesj j sociologijos svarba ziniy filialg ir iSplété
pozityvizmo principus, mintj, kad empiriniai mokslai yra vienintelée tinkama
ziniy Saltinis.

Marks (1818-1883): Sukurtas i$ dialektinio materializmo filosofija, grindziama
Hegelio logika.

Darvin (1809-1882): Darvino evoliucijos teorija remiasi penkiais pagrindiniais
pastabas ir sudarytas is jy iSvaduy.

e Pirma, rasys turi didele vaisingumui. Jie daugiau palikuoniy nei gali augti iki
pilnametystés.

e Antra, gyventojy ir toliau beveik tokio pat dydzio, su nedideliais svyravimais.

e Trecia, maisto iStekliai yra riboti, bet yra santykinai pastovus didzigja dalj
laiko. IS Siy trijy pastabas galima daryti iSvadg, kad tokioje aplinkoje bus kova
dél islikimo tarp individy.

e Ketvirta, seksualiai atkirimo risis, paprastai néra dviejy asmeny yra
identiski. Kitimas yra siauciantis.

e Galiausiai, kiek Sios variacijos yra paveldimi.

IS to galima daryti iSvada: Be stabiliy populiacijy, kur kiekvienas individas turi
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kovoja iSgyventi pasaulyje, tie su “geriausias” savybiy bus labiau tikétina, kad
iSgyventy, ir tie pageidautiny bruoZy bus perduoti jy palikuoniy. Sie
palankiomis charakteristikos paveldéjo po kartas, tampa dominuojancia tarp
gyventojy per laika.

Nietzsche (1844-1900): iSplito Schopenhaueris anketa pesimistiskai poziiris j
pasaulj. Véliau Sis nihilistinis pozitris gincijo Nietzsches gyvenimo patvirtinimu
ir jo didinimo idéjas. Nycé taip pat galg metafizikos, padaré iSvadg, kad
tradicinis filosofija ir religija yra tiek klaidingas ir zalingas, o tradicinés vertybés
neteko savo galig per zmoniy gyvenimus. Todél yra, nei taisyklés zmogaus
gyvenime, néra absoliucios vertés ir néra neabejojo dél kuriy atsakymo.

Bradley (1846-1924): Prizituri, kad realybé buvo proto, o ne objekto suvokiama
pojuciy produktas; kaip Hegelis, nieko néra visai reali, iSskyrus Absoliuto, visko
visuma, kuri perzengia priestaravima. Visa kita, pavyzdziui, religijos, mokslo,

moralinio priesaky, ir net sveiku protu yra priestaringi.

Royce “(1855-1916): manoma absoliucia tiesa ir nusprendé, kad zmogaus mintis

ir iSorinis pasaulis buvo suvienyta.

Pierce (1839-1914): Jis sukiiré pragmatizma, kaip apibrézta teorija, ypac sgvoky
prasmé naudojami moksle. Vienintelis racionalus biidas padidinti zinias buvo
suformuoti psichikos jprocius, kad buity iSbandyti idéjas stebint ir
eksperimentuojant, padedancig evoliucinio proceso Zzmonijos ir visuomeneés, t.y.,
amzing valstybés pazangos. Jis tikéjo, kad idéja ar objekto tiesa gali buti
matuojamas tik empiriniais tyrimo naudinguma.

Dewey (1859-1952): Jis sukiiré pragmatizma j visapusiska sistemos minties, kad

jis vadinamas eksperimentine naturalizmas arba instrumentalism. Naturalizmas
dél zmogaus patirtj, zvalgybos bei socialines bendruomenes, kaip ir anksciau
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vystosi mechanizmus; Todél Zmonés gali iSspresti socialines problemas,

naudojant savo patirtj ir intelektg, o per tyrima.

Husser (1859-1938): Sukurtas fenomenologija kaip sudétingg procedura, pagal
kurig vienas sako, kad buty galima atskirti, kaip viskas atrodyty, ir kaip vienas
mano, jog jie yra is tikryjy.

Durkheim (1858-1917): “Jis yra kredituojamas bando pirmajj mokslinj poziarj j
socialiniy reiskiniy, kalimo sociologine sgvoka socialine tai apibadinti skirtingus

vienetus socialinés informacijos ir darbo pasidalijimo visuomenéje.

Froid (1856-1939): Froidas sieké paaiskinti, kaip sgmoneés veikia sitilydama, kad
ji turi tam tikra struktura. Jis pasiulé, kad be sagmoneés buvo padalinta j tris dalis:
Id, Ego ir Superego.

Einstein (1879-1955): EinSteinas modeliuojama reliatyvumo ir pratesé Niutono
modelius. Suformuluota specialioji reliatyvumo teorija ir bendrosios reliatyvumo
teorijos; Jis taip pat pasiilé, kad Sviesa sudaryta is diskreciy Kvantas rysulius
energijos (véliau pavadintg fotonai).

Wittgenstein (1889-1951): Sukurtas loginj pozityvizmas, kad teigti, kad tik
mokslinés Zinios egzistuoja patikrinti patyrimo. Jis doméjosi filosofija, kaip
kalbinés analizés ir “kalbos zaidimy”, vedanciy j savo darbg Tractatus Logico-
Philosophicus (1921), kuris tvirtino kalba, ar pasaulis, sudaro sudétingy teiginiy,
arba j maziau sudétingy aplinkybiy, atvykti j paprasty “Picture atominiy fakty
arba valstybés reikalus “atitinkamai. Trumpai tariant, kalba taip pat naudinga,
perteikti prasme-patirtimi ir logik/matematika ir visa kita yra beprasmis

Heidegger (1889-1976): jo “pagrindiniy rasty kaip Siuolaikinis mokslas,
metafizika, ir matematikos” Heideggeris teige, kad ‘“dabar ..we turi parodyti, kg
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jaucia Siuolaikinio matematinio mokslo pobudj ir j kritikg kilmés pagrinda
grynas priezastis iS esmés yra matematinis. su Sia intencija mes stengiameés
nustatyti priekj svarby zingsnj Siuolaikinio mokslo jos pagrindinis kontiras. Tai
leis aiSku, kas matematiné sudaro ir kaip jos taip skleidziasi jos esme, bet taip
pat tampa jkurta tam tikras kryptis.” Heideggeris moke filosofija matematikos
Freiburgo universiteto Breisgau.

Ostin (1911-1960): Sukuré kalbos aktas teorijg, kurioje kalbos pasakymai gali ne
aprasyti realybe ir gali turéti jtakos tikrovés poveikj.

Rawls (1921- 2002): Griauti zinias asmeniniy savybiy pasalina SaliSkumo
galimybe ir tokiu badu jtvirtina nesaliSkumo ar Nepriklausomos natiira.

Foucault (1926-1984): Zinios yra galia: Galia gamina zinias (o ne tik skatinant jj,
nes jis tarnauja galios arba taikant jj, nes jis yra naudinga); kad elektros ir ziniy
tiesiogiai reiksti vienas kitam; kad néra elektros rysys be koreliacinius
konstitucijos ziniy srityje.

Habermas (1929-): Zinios gali buti aiSkinama kaip Zmogaus mokslo, kuris
pasirodo pagal kategorijas ziniy kontrolei. Tuo savimoneés socialiniy dalyky
zinios, kurios leidzia naudotis gamtiniy procesy kontrolés lygj virsta ziniomis,

kad jgalina socialinio gyvenimo proceso kontrole.

Derrida: (1930-2004): jo kovos su metafizika pozicija yra ne unikalus, bet kiles
iS jo rodmeny Heideggerio kuris Bities ir laiko vélesniuose darbuose pateikty
aiSkig argumentas pries filosofinés monopolijos sukurta Aristotelio ontologinio

taksonomijos.

Rorty (1931-): Jis démesys j tai, kad ziniy, kaip atstovavimas (modelis) idéja,
kaip psichikos veidrodzius is proto iSorinio pasaulio. Taciau jis mato ziniy kaip
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pokalbio klausimu ir socialinés praktikos, o ne kaip bandymas atkartoti gamta.

Nozick (1938-2002): jo plétra yra externalist teorijos ziniy ir jo “artimiausias
teséjas” saskaitg asmens tapatybé buvo ypac jtakinga.

Simon (1916-2001): “Jis parodé, kad sprendimy priémimas yra toli nuo”

racionalaus zmogaus”.

Sprendimas gali biti arba asmeniniy ar viesai; Taciau tiek reikia to paties
sprendimo priémimo procesa. IS sprendimy priémimo srityje auga kaip
matavimo priemoné ir proceso padéti zmonéms priimti gerus sprendimus.
Taciau yra daug jrankiy, kad arba nesugeba tinkamai integruoti, arba tiesiog
triksta zinute parodyti, kaip emocijos padéti ar trukdyti sprendimy priémimo ir
kurybinio ir kritinio mastymo vaidmenj kartu su darbo, kokios vertybes yra

nagrinéjamas priimant sprendimus analize.

Pagrindinis klausimas yra, kaip sprendimo priémimo procesas turi buti atliktas
tinkamai? Atsakymas yra tai, kad sprendimy priémimas yra buties Zmogaus
Sirdis ir reikalauja tarpdisciplininj poziirj realizavimas. Pavyzdziui, vaidmuo ir
pagrindinés emocijy yra sprendimas per perkainojimo visy vertybiy. Sis
suvokimas leidZzia mums prasmeés tiek racionalistas mano, kad emocijos yra
kliutis, ir individualios mintis, kad emocijos yra pagrindiniai aspektai.
Sprendimy priémimas apima iSpakavimas emocijas pamatyti, kg jie gali
patikimai papasakoti apie situacijg, musy vertybes ir potencialiy varianty ir kaip
jie gali mums motyvuoti. Taciau, kritinis mgstymas turi biiti naudojamas visoje
sprendimy priémimo procesa, kad galétume tinkamai suprasti situacijq ir
jvertinti galimas reikSmes ir kiirybos galimybes. Varomoji jéga priimant

sprendimg yra vertybés mums nori suprasti musy sprendima.
Vienas turi istirti jgadziy ir ziniy, reikalingy siekiant palengvinti sprendimy
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priémimo procesg. Yra keturios kategorijos jzvalgomis ir metody, kuriuos mes
suzinojome, kad bty itin reikSmés priimant sprendimus

Aristotelio mintys apie praktines zinias: iS Nikomacho etika, Aristotelis atskiria
nuo dviejy rasiy ziniy, kad turi didziausig svarbis praktinio sprendimy
konsultantas ir sprendimy priéméjui. IKi teoriniy ziniy jis reiskia zZinias dalyky,
kurie nesikeicia, kuris etikos reiskia bendrasias, visuotines dalyky mes galime
pasakyti apie tai, kas yra tikrai gera ir bloga, ir kas gyvena gerai ir gyvena
blogai. Dél Aristotelio, moraline dorybe yra charakterio busena, kurioje mes
linke jausti dalykus pagal priemonémis, tai yra, pajusti juos teisingu keliu, kad
teise asmuo, reikiamu laiku, uz teisingqg priezasties , Taciau teoriniy ziniy apie
savo nepakanka vadovauti klesti zmogaus gyvenime. Mums taip pat reikia
praktiniy ziniy, kurios dél Aristotelio reiSkia zZinoti teisingus dalykus daryti tam
tikrg aplinkybe, per supratimg ir tg aplinkybe, teisingai, zinant, kas yra svarbu,
ir veiksminga priemoneé pabaigos motyvai, kad apie tai, kas svarbu. Vienas gali
zinoti teisingas dalykas apskritai, o tai, ko reikia, kaip teoriniy ziniy, taciau tai
mazai naudoti, jei nepavyksta taikyti Sias zinias Sioje situacijoje. Todél, kuriant
Aristotelio jzvalgomis, sprendimas konsultantas ir sprendimy priéméjas reikia
tiek teoriniy Ziniy ir praktiniy Ziniy. Sios sglygos gali biti suprantamas kaip
etapy sprendimy priémimo serijos:

Supratimas situacijq ir Sprendimas: sprendimuy priéméjas turi suprasti
sprendimas susiduria, ir situacija tai yra, kaip tiksliai, atviro kryptingai ir
visiSkai tai pagrjsta.

Suprasti, kas svarbu: sprendimy priéméjams reikia suprasti, kas is tikryjy jo/jos
pagrindinis tikslas yra. Kokios vertybés yra pavojuje? Aristotelis pabrézé
lankininkas yra labiau tikétina, kad pasiekty tikslg, jei jie zino, kas tai yra
siekiama. Svarbus vertybes yra tiksliné, todel nejvertinus, kokie klausimai

sprendimy priéméjams sgmoningumo nezino, kg jie kuria siekiama, ir neturi
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kriterijus, kuriuo priimti sprendima.

Ieskant parinkciy: Net jei sprendimy priémeéjas supranta situacija ir jvertinti tai,
kas svarbu, jie vis dar reikia zinoti iS galimy varianty. Jei jie klaidingai mano,
kad jie yra tik du variantai, kai treciasis variantas, ne minties, ir is tikryjy bity
jvykdyti daugiau tai, kas svarbu, tada jie nebuty padaryta protingas sprendimas
priimtas sprendimas, nes jie gali tureti.

Nurodykite geriausias variantas: Kiekviena galimybe turi buti vertinama
logiSkai, pasirenkant tg variantg, kuris, atsizvelgiant j tinkamg supratima apie
situacijq, atitinka kiek jmanoma, kas svarbu. Jei mums truksta kritiniy
jgaliojimus jvertinti Sias parinktis, tada mes dar neatlikty protingus

sprendimus.

Igyvendinant sprendima: Galiausiai, sprendimy priémeéjas rengia jgyvendinimo
sprendima, ginkluoti atsargine plano ir tolesniy veiksmy patikrinti
jgyvendinima. Kai sprendimy priéméjas padaré geriausio varianto pasirinkima,
jie turi priimti galutinj patikrinima del jo, ir dirbti, kaip jgyvendinti ir stebéti ja.

Dabar mes istirti savo ruoztu, kokiais biidais emocijos, kiirybiné ir kritinis
mastymas ir etika gali biiti naudojami siekiant padéti iSmintingg sprendimy

priémimga.

Spinoza ant emocijos: iSpakavimas emocinj branduolj sprendima yra, mes
tikime ir parodys toliau, gyvybiskai svarbus. Yra jvairiy filosofy Mes nustatéme,
kad daugumos naudojimo padéti sprendziant mus j iSmintingg sprendimus.

Spinosa mintis, kad emocijos yra savo logika; ir jy paciy priezasciy, teigdamas,
kad emocijos yra labai daug, kaip tam tikra prasme, kuri padeda mums nustatyti
verte. Emocijos, nors jie turi savo logika, nebitinai patikimas. IS tiesy, ne tik jie
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daznai motyvuoja musy poreikius, taciau jie taip pat iSkraipo miisy pasaulio
vaizda. Atsizvelgiant j pazintinj turinj emocijy matome, kad emocinis zinios
siekj garso sprendimus apie jvykio reikSme ir tinkama reakcija j jj. Kaip
sprendimy priémimo neturime ignoruoti emocijas — kitur rizikuojame tiek
triksta savo informacine verte ir leidzia jiems iSkreipti savo poziiirj j situacija,
problema, svarbu, musy galimybes ir musy gebéjimas jgyvendinti sprendima.
Sprendimy priémimo konsultantas gali padéti jvairiais budais, tiek bendraujant
su konkretus sprendimas, su kuria susiduria klausia sprendimy priémeéjams apie
savo emocijas. K3 jie jauciasi - jis pyktis, nerimas, jaudulys, ar pribloksti? Be to,
mes turime juos apklausti, kg Sis emocija yra apie. Jei jie yra pikti, kas tai yra
pyktis nukreiptas, jei jie yra jausmas uzvaldo kg apie problema, atrodo
milziniSka jiems, jei jie yra susijaudines, kg apie sprendima juos jaudina. Trecia,
mes turime paklausti — o Cia didziausias jgudziy ir taktika reikia — ar,
refleksijos, tai emocija yra tinkama.

Nietzschés kritiSkas ir kiirybiSkas mgstymas: Kurybinis mastymas yra minciy,
idéjy, sprendimy ir veiksmy karta, daznai naujy ir netikéty priemonémis. Toks
magstymas yra naudingas jvairiy etapy sprendimy priémimo procese.

Kaip situacija jréminti gali buti labai svarbu nustatyti, kaip sprendimy
priéméjams pajamas. Perkainojimo visy vertybiy Nietzschés frazés kurybinio
mastymo, kuris apima “modelio perjungimo per rastas sistemos” kaip buidas
gauti multi-perspektyvas suprasti problema, su kuria susiduria. Reikia jveikti, o
ne kancia. Kritinis mgstymas yra procesas, kurio tikslas yra galvoti uz save,
siekiant padaryti pagrjstus sprendimus apie tai, kas tikéti ir kq daryti.
Sprendimas konsultanto vaidmuo yra ne tik padeti sprendimy priémejams
galvoti meistriskai, bet ir rpintis, kaip jy mastymas yra naudojamas. Kritinis
magstymas turi buti taikomos visoje sprendimy priémimo procese, jgyti teisingai
suprasty situacija, vertinant vertybiy, vertinant galimybes ir vykdyti ir stebéti
pasirinktg variantg.
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Dél teisés etika ir neteisinga: Kai priimant sprendimus, kurie yra daugiausia
rizika ribojancio pobiidzio, mes galime remtis idéjy iS mastytojy kaip Nozick
apie nariy proto ir pasaulio valstybiy. Svarstant etikos dimensijas sprendima,
galime papildomai mokytis i§ Hume ir kity utilitarizmo apie Svarstydama kity
Saliy interesus, deontologists apie jy teises ir misy atitinkamus muitus ir Kanto
apie tai, kas turety atsitikti, nepriklausomai nuo to, kokj vaidmenj turime

sprendime.

Nozick rodo, kad misy iSvada neturéty biti, kad jisy sgmonés neturi reikSmés,
bet pasaulio valstybiy reikalas, taip pat nariy proto. Apskritai, zmonés mano,
kad jy patirtis klausimu; bet kas taip pat svarbu yra jy patirtimi tikroves ir
dalyky, kurie vyksta pasaulyje uz savo patirtimi santykiai.

Sios jzvalgos yra tiesiogiai susije su sprendimy priémimo konsultantas, kai jie
padeda sprendimy priéméjams galvoti apie tai, kas svarbu konkrecioje
situacijoje. Sprendimy priéméjams paprastai bus prasoma pirmg kartg j sarasa
dalyky, kad atrodo, kad klausimas padétj. Utilitarizmo “idéjos apie pasekmes ir
kity Saliy yra naudinga, pavyzdziui, kai konsultantas praso sprendimy
priéméjams iSvardyti kitus paveiké jy sprendimg ir kas jy interesai yra Salims.
Nors utilitariné perspéjimo mus j kity asmeny interesy, Kantas mums primena,
kad, neatsizvelgiant j pasekmes, jy gali biiti keletas teises, kad kiti zmonés Sioje
situacijoje, ir atitinkantis Siy teisiy, pareigy musy dalimis

Pirmiau daugialypés perspektyvos suteikia daug jvairiy jgidziy tiek konsultantu
ir sprendimy priémeéjas. Todél svarbu, kad sprendimas konsultantas pasirenka,
kuri iS jy atrodo tinkama, ir sitilo vieni nedrgsiai, kaip kazkas klientas galbut
norésite apsvarstyti, o ne dogmatiskai reikalaudami ant pozitriu. Kita vertus,
konsultantas neturéty priimti pateiktus atsakymus, kaip galutinis, i$ kritinio
mastymo jrankiai yra ypa¢ naudingy budy patikrinti, ar klientas svarsto
ilgalaikes pasekmes ir kitas Salis.
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IS nulio jvedimas j deSimtainio sistemos buvo svarbiausias pasiekimas skaiciaus
sistema, kurioje skaiciavimas su dideliais skaiciais tapti jmanoma plétrai. Be
nulio modeliavimo proceso sgvokos astronomijos, fizikos, chemijos ir buty buve
nejsivaizduojama. Tokio simbolio trikumas yra viena iS rimty trikumy Romos
skaitmuo sistemos, Salia yra sunku naudoti bet aritmetiniy operacijy,
pavyzdziui, dauginimo.

Auksciau chronologija lentelé nurodo svarbiausius istorinius jvykius, susijusius
su modeliavimo proceso, kaip mes jj suprantame Siandien pokycius. Tokiu bidu,
kiekybiné modeliavimo procesas miisy ziniy yra trumpa istorija apie 300 mety.
Taigi, iS istorinés perspektyvos, misy valdymo zinios yra dar jaunesni, taciau jis
auga labai greitai ir daug stipresnis. Kiekybiné apdorojimo metodas zinant plinta
beveik visose srityse, kad pasaulis apskai¢iuojamas, todél lengviau valdomas.

Efektyviausias modelis apima asmenybés dinamika, kuri yra stipri emociniy,
fiziniy ir protiniy principais. Rezultatai bus microworld modelis atstovauja
realybe ir krasto objekto modelj, pavyzdziui, derasi dél socialinio tvarka.
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vilkinti, tadiau taip pat vienas, kad gali turéti didziausig teigiama poveikj jisy
gyvenimui, jei ja vykdyti sékmingai.

Watkins M., First 90 Days: Critical Success Strategies for New Leaders at All
Levels, Harvard Business School Publishing, 2003. Jame apzvelgiami jrodytas
strategijas, kad bus zymiai sutrumpinti laiko uztrunka pasiekti kg Watkinsas
vadina “luzio taskas”: tai vieta, kurioje Jusy organizacija turi jums, kiek jums
reikia dirbti.

IS pradziy ne http://home.ubalt.edu/ntsbarsh/opre640/partXIIl.htm. Pagrindinis

puslapis.
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