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Fiche apmaciba

Nosaukums Spriedums un Iémuma pienemsana

Atslegvardi Spriedums, trakumi, IEmumu veidi, [Emumu pienemsanas
process, instrumenti lEmumu pienemsanai

NodroSina Ekonomikas augstskola — Varna, Bulgarija

Latviesu

° Palielinat studentu izpratni par uztveri, spriedumu un
[Emumu pienemsanu.

° lepazistiniet studentus ar dazadiem [Emumu pienemsanas
modeliem un rikiem.

° Uzlabot studentu IEmumu pienemsanas prasmes.

Macibu rezultati Péc modula “Spriedums un lemumu pienemsana” pabeigSanas
studenti iegus izpratni par:
- saikne starp uztveri un spriesanu.
- aizspriedumi un aizspriedumi, kas varétu aptumsot
spriestspéju.
- dazadi [emumu veidi.
- dazadi lemumu pienemsanas procesa posmi.
- dazi faktori, kas ietekmé [emumu pienemsanas procesu.
- individualu un grupas lemumu pienemsana.
Skoléni attistis praktiskas iemanas pielietosana:
- |lémumu pienemsanas instrumentu klasts.
- dazadas metodes, lai veicinatu radoSumu lémumu
pienemsana.

Macibu joma Spriedums un [emuma pienemsana -

Satura raditajs 1. Sprieduma pienemsana

1.1. Neatstajiet neko nejausibai

1.2. Labs spriedums

1.3. Saikne starp spriedumu un uztveri
1.4. Novirzes. Gadijuma izpéte (1)

1.5. Spriedums un étika

2. Lémumu veidi. Gadijuma izpéte (2)

3. Lémumu pienemsana
3.1. Lemumu pienemsana. Definicijas. Smadzenu, sirds un
zarnu dala lemumu pienemsanas procesa
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3.2. Pieeja Iemumu pienemsanas procesam. Dazu |émumu
pienemsanas procesu klasifikacija. Uznéméjdarbibas
Iemumu pienemsanas pieejas un modeli

3.3. Lemumi, ko pienem privatpersonas/organizacijas.
LEMUMA pienems3anas modelis. Etiskas dilemmas.
Realitates parbaude

3.4. Lemumu pienemsanas koks. Vdark-Yetton-Jago
normativais Iemumu modelis. Labaka prakse (1)

3.5. Sareigiti Iemumu pienemsanas un Iémumu
pienemsanas instrumenti. Gadijuma izpéte (3). Labaka
prakse (2)

4. Radosa un tehnologiski uzlabota lemumu pienemsana.
Labaka prakse (3)

1. Sprieduma pienemsana

"Kad jus sastopaties ar kadu situdciju, jums Skiet: "Ok, tas ir reali.
Es varu vai nu savaldities un to izdarit, vai art es varu sabrukt un
izjukt. Jums ir jadara viens vai otrs. Un sis situdcijas izvértéSanas
process, lai savalditos un turpindtu, katru reizi ir izaicinajums."”
Alpinists Marks-André Leklérs dokumentalaja filma "Alpinists"
(2021)

1.1. Neatstajiet neko nejausibai

Uzkapjot Skietami neparvarama kalna, jums nav jablt
pasaulslavenam alpinistam, lai pastavigi apSaubitu savu
spriedumu un lémumus.

Ka klat veiksmigam sava karjera? Ka dzivot jégpilnu un
mérktiecigu dzivi?

Kad esat noticéjis, ka esat veiksmigs, ir vairakas lietas, kuram
varat piedévet savus panakumus. Atskatoties atpakal, ir daudz
vieglak sadalit tos mazos solus, kurus esat spéris, tos mazos
Iemumus, kurus esat pienémis sava cela.

Svarigakais ir tas, ka JUs, pirms vispar uzsakat savu celojumu uz
personigo un profesionalo apmierinatibu, parliecinaties, ka Jus
kompetenti parvietosieties pa vétrainiem karjeras izvéles un
dzives meérku tUdeniem, daudz ko neatstajot nejausibai. Uzlabot
savu spriestspéju un Iémumu pienemsanas prasmes, Skiet, ir
viens no labakajiem lémumiem, ko JUs varat pienemt.

1.2. Labs spriedums

Gramata "Spriedums: Noel M. Tichy un Warren G. Bennis
pievérSas spriedumam ka galvenajai vadibas prasmei un
paskaidro, kapéec "asa sprieduma izjuta ir tas, kas veido vai
sagrauj lideri", un spriedums ir "priekSzimigas vadibas kodols", jo
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"ilgtermina panakumi ir vienigais laba sprieduma raditajs". Tie
definé sprieSanu  ka "kontekstuali pamatotu |émumu
pienemsSanas procesu, kas ietver tris dazadas jomas: cilvékus,
stratégiju un krizi. Katra no Sim jomam vadibas Iémumi ir tris
posmu process: sagatavoSanas, izsaukums un izpilde. Labu
vadibas [émumu pienemsanu atbalsta kontekstualas zinasanas
par savu socialo tiklu, organizaciju un ieinteresétajam personam."
(1. tabula)

1. tabula. Tris spriedumu jomas: cilveki, stratégija un krize

Jomas

z Cilveki Stratégija Krize
i pirmsizsauk | pirmsizsauk | pirmsizsauk
n sanas sanas Sanas
a izpilde izpilde izpilde
S Pasizzina
a
n
U Sociala tikla

zinasanas
! Organizatorisk
z as zinasanas
v
e
i Kontekstualas
d zinasanas
e

Avots: Tichy, N., & Bennis, W. (2008). Spriedums: Ka Vingrotaji izdara Lieliskus
kausus. [Concordyville, PA]: Soundview Executive Book Summaries.

Andrew Likierman (2020) spriedumu definé ka "spéju apvienot
personigas 1pasibas ar attiecigajam zinasanam un pieredzi, lai
veidotu viedokli un pienemtu lémumus", apgalvojot, ka labs
spriedums palidz mums izdarit labaku izveéli gan tad, ja nav
pietiekamas informacijas vai acimredzama cela, gan tad, ja ir
savakti atbilstosi dati un izskaidroti visi plusi un minusi.

Attieciba uz labas sprieSanas nenoteiktibu Likiermans norada:
"Daudz tintes ir izlietas, cenSoties saprast, kas ir laba sprieduma
blUtiba. DaZi eksperti to definé ka ieglto instinktu vai "iekSeju
sajutu”, kas kaut kada veida apvieno dzilu pieredzi ar analitiskam
prasmém neapzinata limeni, lai raditu ieskatu vai atpazitu
likumsakaribu, ko citi neievéro." Tacu atziSana, kas ir sapratigs
spriedums, var but vél talu no t3, lai zinatu, ka to labak izkopt.

Savu pétijumu rezultata Likiermans iezimé seSus labas sprieSanas
galvenos elementus: maciSanas, uzticéSanas, pieredze,
atsvesinatiba, iespéjas un sniegSana; un talak apliko prasmes, kas
jaattista, lai uzlabotu katru galveno elementu un galu gala
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nodrosinatu labaku spriesanu. (2. tabula)

2. tabula. Ka labak spriest

Laba sprieduma Kuras prasmes ir -
. e Pardomas
elementi jaattista
Macisanas Aktiva klausisanas Ka jus filtrejat “viltotas
Kermena valodas zinas”?
lasiSana Vai jus aktivi mekléjat
Kritiska nolasiSana viedokli, kas atSkiras no
Atzistiet savas jusu viedokla, vai ari jus
neobjektivitates labpratak uzturaties sava
komforta zona?
Uzticamiba Meklét dazadas Cik érti jums batu stradat
perspektivas kopa ar cilvékiem, kas jums
lepazistieties ar nepiekrit?
cilvékiem, kuri apSauba Vai jus uzskatrtu, ka
jasu idejas domstarpibas ir
Meklgjiet uzticamu izaicinajums vai traucéklis?
padomu no cilvékiem,
kuri neteiktu jums to, ko
vélaties dzirdét
Pieredze Palauties uz attiecigu Vai jus pamestu stabilu,
pieredzi loti apmierinosu darbu, lai
Paplasinat savu pieredzi | izpétitu jaunas
Novértéjiet savu starptautiskas darba
panakumu limeni iespéjas daudz sarezgitaka
Analizéjiet savus vide?
panakumus un
neveiksmes
Meklét neitralu padomu
Noskirtiba Identificéjiet un Ja jums rodas Saubas, vai
apstridiet savas jUs apstridétu vadibas
neobjektivitates |emumu vai vélétos klusét?
Izprotiet, preciz&jiet un Vai jus ka vaditajs
pienemiet dazadus atbalstitu pretrunigus
skatpunktus viedok|us, vai art jus
Situacijas péc lomas uzskatitu, ka domstarpibas
ir personisku konfliktu
iemesls?
Kadas kognitivas
neobjektivitates jums ir:
noenkurosanas,
apstiprinajums, izvairisanas
no riska, parmeériga riska
apetite, parmerigs
optimisms/pesimisms,
parmériga pasapzina?
lespéjas Atspogulojiet, pirms Vai jUs ignoréjat dazas no
rikojaties iespéjam neobjektivitates
Atzit dazadas dej?
perspektivas Are you looking for
Apstridét visas confirmation of your idea
piedavatas iespéjas instead?
Izpétit visus risinajumus
Stratégiski izvéléties
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Delivery Anticipate, assess and Is the choice you have
manage risk made feasible?
Work on your What are the risks of
organizational skills implementation?

Avots: Likierman, A. (2020). The Elements of Good Judgment. Retrieved 9
November 2021, from https://hbr.org/2020/01/the-elements-of-good-

judgment

Starpdisciplinara spriedumu un Iémumu pienemsanas teorija ir
radusies psihologu, uzvedibas ekonomistu un kognitivo
neirozinatnieku darba rezultata. Pieméram, ka paradits 2. tabulg,
aizspriedumainibas jedziens kopa ar citam psihologiskam idejam
ir atkartota atsauce sprieduma un [Emumu pienemsanas teorija,
noradot uz cieSo saikni starp uztveri un spriedumu.

Piemeérs: Tagad macibu gramatas piemérs par labu spriedumu (30
stastu cité ari Likiermans (lbid.)) - padomju militarpersonas
[emums, iespéjams, butu noversis masu iznicinasanu auksta kara
laika. Pulkvezleitnants Stanislavs Petrovs izvéléjas sekot savai
intuicijai, ignoréjot satelitu datus, kas liecinaja par 100 % rakesu
uzbrukuma iespé&jamibu. Ta vieta vin$ noléma zinot par incidentu
ka par sistémas klumi. Izradijas, ka sateliti bija nolasijusi atstaroto
saules gaismu ka rakeSu uzbrukumu.

Uzdevums:

Noskatities So video:
https://www.theguardian.com/us-news/video/2017/jan/22/kellyanne-
conway-trump-press-secretary-alternative-facts-video

Ka runatajas neverbala komunikacija vajina vinas verbalo
véstijumu? Vai JUs uzticaties Sai personai? Kada veida Jisu
spriedumu ietekmé Sis personas kermena valoda?

Salidziniet savas domas par videoierakstu ar Trevora Noa

komentariem raidijuma The Daily Show with Trevor Noah Seit:
https://www.facebook.com/watch/?v=10155079740661800

1.3. Saikne starp spriedumu un uztveri
Uztvere: ko jis domajat par sevi un citiem.

Tas, ka jus uztverat pasauli, atspogulo to, ko Jus domajat par sevi
un citiem. Tas, ka JUs uztverat sevi un citus, ir Jisu spriedumu un
lemumu pienemsanas pamata. Labaka sevis iepazisana, personigo
aizspriedumu apzinasanas, savas komforta zonas apzinasanas ir
pirmie un galvenie soli cela uz savu veiksmes stastu. Jebkurs$ no

Siem testiem var palidzét jums pasizzinas cela:
o https://projects.fivethirtyeight.com/personality-quiz/;
e https://www.16personalities.com/personality-types.

Nakamaja atteéla attélotais uztveres process izskaidro, ka mes
katrs uztveram vienu un to pasu situaciju no atskiriga skatu
punkta, proti, més to "redzam" atskirigi:



https://hbr.org/2020/01/the-elements-of-good-judgment
https://hbr.org/2020/01/the-elements-of-good-judgment
https://www.theguardian.com/us-news/video/2017/jan/22/kellyanne-conway-trump-press-secretary-alternative-facts-video
https://www.theguardian.com/us-news/video/2017/jan/22/kellyanne-conway-trump-press-secretary-alternative-facts-video
https://www.facebook.com/watch/?v=10155079740661800
https://projects.fivethirtyeight.com/personality-quiz/
https://www.16personalities.com/personality-types
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1. attéls. Uztveres process

The person's perceptual process:
Reality in work Or 1g and translating
organization

Outcomes

Stimuli (e.g., the Factors

organization's influencing _ Aresponse
reward system, ) [FEEE e Evaluation behavior
the style of __ . Observation _ _y and )
persuasion|used of the stimuli » Stereotyping interpretation Attitudes
by a manager, * Selectivity of reality formed
the work flow) * Self-concept
* Situation
A * Needs

* Emotions

T

Avots: Gibson, J., Ivancevich, J.,, Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012).
Organizations: Behavior, Structure, Processes. New York: McGraw-Hill, p. 94.

Apspriezot uztveri stingri uznémeéjdarbibas vidé, Gibsons norada,
ka "tam, ka darbinieks redz situaciju, biezi vien ir daudz lielaka
nozime uzvedibas izpratné neka pasSai situacijai". (94. Ipp.)
Gibsons talak definé wuztveri ka "stimulu sanemsanu, to
organizéSanu un organizéto stimulu tulkosanu vai interpretésanu,
lai ietekmétu uzvedibu un veidotu attieksmi". (p. 94). Sada veida
attieksme var izraisit uztveri, kas noved pie komunikacijas
neveiksmém, jo meés visi médzam "lasit" citu cilveku uzvedibu
situacijas, kura atrodamies, konteksta. Tik daudz par uztveres
atskirtbam, kas izraisa laulibas dramu vai konfliktus darba.

Piemeérs: Atskiriga viena un ta pasa stasta uztvere.

JUs esat pieteicies darbam un esat iek|luvis atlases interviju
saraksta, kuras esat piedalijies, un Jis domajat, ka esat diezgan
labi veicis savu darbu, bet jls brinaties, kapéc Jus joprojam
neesat sanémis zinu no personala atlases komandas. JUs nolemjat
nosutit e-pasta vestuli ar jautajumu, vai Jasu kandidatlra
joprojam tiek apsvérta Sim amatam. JUs sanemat diezgan formalu
atbildi, un Skiet, ka jlsu e-pasts ir saprasts ka ierosinajums, ka
personala atlases komandas darbs ir Iéns un neefektivs. JUs esat
parsteigts, jo nekad neesat vélgjies bat rupjs. Jus tikai vélejaties
apstiprinat savu patieso entuziasmu par So vakanci.

1.3. Aizspriedumi

Mdasu uztveres aizspriedumi bieZi vien var novest pie nepareiza
sprieduma, ja més tos meéedzam neievérot vai pienacigi
neatzistam. Stereotipu veidoSana par cilvekiem; datu, kas var likt
mums justies neérti, ignorésana; domasana par sevi ka par
etalonu citu uztveré; citu uztvere, izmantojot savas iezimes; masu
vajadzibas un emocijas, kas traucé musu uztverei, - visus $os
aizspriedumus, ka arf citus, ir vérts izpétit, lai més varétu uzlabot
savu spriestspéju.

Piemeérs: Uznémumu vaditaji jau gadiem ilgi cinas, lai uzlabotu
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starpkultiru komunikaciju anglu valoda, kas ir globala biznesa
lingua franca. Pieméram, it ka ir sastaditi celvezi, lai ilustrétu, ko
patiesiba doma britu dzimta valoda. Diskusija iesaistijas pat The

Economist:
https://www.economist.com/johnson/2011/05/27/this-may-interest-you

Sada pieeja var tikt kritizéta par to, ka ta uzspiez maldino3us
nacionalos stereotipus un parak visparinoSus prieks$status par
citiem:
https://www.independent.co.uk/news/uk/home-news/chart-shows-what-
british-people-say-what-they-really-mean-and-what-others-understand-
a6730046.html

Uzdevums: Izlasiet gadijumu izpéti par kognitivajiem
aizspriedumiem lemumu pienemsana (1. gadijuma izpéte). Vai JUs
domajat, ka, iespéjams, esat pielietojusi mentalo uzskaiti ikdienas
[emumu pienemsana, pat neapzinoties to? Apspriediet Sos
jautajumus:

e Ka jus izlemtu, vai JUs patieSam varétu atlauties So nelielo
karumu - cepumu (2 eiro) - katru darba dienu kafejnica?

e JUs esat iegadajies 100 akcijas par 10 dolariem par akciju.
Vai Jus pardotu $is akcijas, kad akciju cena batu
samazinajusies, proti, vai jus pardotu zaudéjumus nesos$o
akciju?

Skatiet ierosinatas atbildes uz So gadijumu. Cik liela méra Jasu
atbildes ir ietekméjusi mentala gramatvediba?

1.4. Spriedums un étika

Lidztekus aizspriedumiem meés bieZi saskaramies ar étiskam
dilemmam. Etiska dilemma ir "situacija, kura cilvékam jaizlemj,
vai darit vai nedarit kaut ko tadu, kas, lai gan dod labumu vinam
vai organizacijai, vai abiem, var tikt uzskatits par neétisku".
(Schermerhorn, Osborn & Hunt, 2002, 13. Ipp.). Sis algoritms
varétu bt noderigs, lai risinatu Sadas problémas (lbid.):

KA RISINAT ETISKAS DILEMMAS:

Atpazit un noskaidrot dilemmu.

leglstiet visus iespéjamos faktus.

Uzskaitiet visas savas iespéjas.

Parbaudiet katru iespéju, uzdodot jautajumus:

Vai tas ir likumigi? Vai tas ir pareizi? Vai tas ir izdevigi?

Pienemiet lemumu.

6. Parbaudiet savu lemumu, uzdodot jautajumus:
Ka es jutisos, ja mana gimene to uzzinas? Ka es jutisos, ja to
publicés laikraksta?

7. Tad un tikai tad rikojieties.
Etikas dilemmas ir tikai viens no piemériem lémumiem, ar
kuriem mums nakas saskarties ikdiena. (Par étiskajam

=
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dilemmam skat. ari 3.3. nodalu)
2. Lemumu veidi

"DaZreiz jus pienemat pareizo lemumu, dazreiz jis pienemat
pareizo lemumu."
Phillip C. McGraw

Ka JUs zinat, vai esat pienémis pareizo |émumu? Ka pienemt
pareizus lemumus? Lai atbildétu uz pirmo jautajumu, Jums jazina
dazadi lemumu veidi un to specifika. Atbildi uz otro jautajumu
atradisiet nakamaja nodala "Lémumu pienemsana".

Dazado lémumu veidu pamata ir konkréti iedalijuma kritériji.
Viens lemums var tikt iedalits vairakas grupas, ja tas atbilst
kritérijiem. Lemumu kategorizéSanas sistéma ir attélota 2. attéla

2. attéls. Lemumu kategorizéSanas sistéma

Management
level (hierarchy)

Organizational
impact

Timeframe

Management
functions

Frequency of
the problem

Probability of
the problem

Interaction with
others

Avots: Adapted and extended from Serafimova, D. (2015). Teoria na
upravlenieto [Management theory]. Varna: Univ. izd. Nauka i ikonomika.

Kritérija "vadibas IImenis" pamata ir JUsu amats organizacijas
hierarhija. Ja esat komandas vaditajs/linijas vaditajs, Jasu [émumi
bis galvenokart operativi. Tie bls versti uz ikdienas darbitbam
(piemeéram, kuram klientam zvantt vispirms; vai uz sarunam ar $o
jauno potencialo partneri satit Jani vai Fredu). Augstaka amata
(galvenokart nodalu vaditaji - marketinga vaditajs, razoSanas
vaditajs u. c.) JUs pienemsiet galvenokart taktiskus lémumus
(pieméram, ka organizét jauno marketinga kampanu; vai Jlsu
nodala ir nepiecieSami papildu marketinga specialisti?).
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Stratégiskie lemumi ir rezervéti augstaka limena vadibai - JUs esat
izpilddirektors, un jums ir jaizlemj, kura tirgu ienakt, kuru
tehnologiju attistit vai kur bavét savu Gigafactory!

DaZi no Jusu Iemumiem bds |oti specifiski (pieméram, ka atrisinat
problému ar Marku, kur$ vienmér nokavé darbu), un tie ietekmés
tikai konkrétus cilvekus/darbibas/struktiras nodalas, savukart citi
bls visparigaki un ietekmés visu uznémumu (pieméram,
ieviesisim musu uznémuma kvalitates vadibas sistému; kadas
izmainas javeic musu darbinieku atalgojuma paketes struktdra?).

Vel viens svarigs lemumu klasifikacijas kritérijs ir laiks. Pievérsiet
uzmanibu - tas nav tikai laiks, kas nepiecieSams |émuma
pienems$anai (protams, tas nedrikst aiznemt muazigi). Svarigs ir
laika periods, kura Jasu [emumam bus ietekme. Citiem vardiem
sakot, cik ilgi bUs JGsu Iemuma ietekme? Istermina Iémumiem ir
laika periods no vienas dienas lidz vairakiem méne$iem. Sada
[emuma piemérs var bat gadijums, kad viens no Jisu kolégiem
saslimst un Jums ir jaizlemj, ko darit, lai izpilditu steidzamu
pasutijumu - stradat virsstundas vai atrast aizvietotaju uz nedé|u.
Videéja termina |émumi parasti aptver viena gada periodu, bet
galvenais faktors ir JUsu uznémuma uznéméjdarbibas cikla
ilgums. Tapéc dazos uznémumos Sie |lémumi var aptvert sesSus
meénesus (pieméram, kadu marketinga kampanu uzsakt jaunajam
viedtalrunim) vai divus gadus (pieméram, |émumus par razoSanu
kugu razotaja). llgtermina lémumiem ir ilgaks laika posms neka
viens gads, un to ietekme var parsniegt pat 5-10 gadus
(pieméram, kadu tehnologiju izmantot, lai paplasinatu mobilo
sakaru tiklu Kanada).

Vadibas cikls ir zinams / katram vaditajam, un katrs ta posms ir
saistits ar dazadiem |émumiem, kas japienem: planosanas (ko
darit), organizésanas (ka to darit, ar kadiem resursiem),
motivésanas (kadus stimulus nodrosinat savai komandai),
kontroles (kad kontrolét, kadi bis kritiskie punkti) un parmainu
(ko uzlabot nakamajam ciklam) IEmumiem.

Loti populara lemumu klasifikacijas sistema ir Herberta Saimona
(Herbert Simon) izstradata sistéema, kas iedala lemumus
programmeétos un neprogrammeétos. Pirmo veidu "nosaka
pagatnes pieredze ka atbilstoSu konkrétai problémai”
(Schermerhorn, Osborn & Hunt, 2002, 115. lpp.). No otras puses,
neprogrammeéti lemumi ir "raditi, lai unikali risinatu konkréto
problému". Galvenas atskiribas starp Siem diviem [émumu
veidiem ir paraditas 3. tabula.
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Programmeétie lémumi Neprogrammeéti lemumi
Probléma Biezi, atkartojas, rutina. Jaunas, nestrukturétas.
Noteiktiba attieciba uz Nenoteiktiba attieciba uz
célonsakaribam. célonsakaribam.
Proceddira Atkariba no politikas, NepiecieSamiba péc
noteikumiem un radoSuma, intuicijas,
noteiktam proceddram. tolerances pret
neskaidribam un radosa
problému risinasana.
Piemeéri:
Uznémejdarbibas | PienemsSanas darba Jaunu produktu ieviesana.
uznémums process.
Jaunas biznesa skolas
Universitate Uznem3anas politika. bivnieciba.
Veselibas Pacientu izrakstisanas Negaidits finanséjuma
apripe proceddiras. samazinajums.

Avots: Gibson, J., Ivancevich, J., Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012).
Organizations: Behavior, Structure, Processes. New York: McGraw-Hill, p. 465.

Visi lemumi tiek pienemti dazados apstaklos. Dazadi faktori
ietekmé to, ka JUs pienemsiet noteiktus |Iémumus. Problémas
varbatiba ir batisks kritérijs, péc kura izskir tris [Emumu veidus:

— pienemti ar pilnigu parliecibu - visi faktori un to ietekme
Jums ir zinami, un jums ir visa nepiecieSama informacija
(realitaté Sada situacija ir Joti reta; piemérs var bat
kontroléta vide laboratorijas eksperimentam);

— pienemti riska vidé - Jus varat novértét riskus, kas saistiti ar
dazadiem faktoriem, un Jums ir priekSstats par iespéjamo
iznakumu varbatibu (ka produkta cenas pieaugums ietekmés
uznémuma ienémumus);

— pienemti nenoteiktibas apstaklos - Jums nav visas
informacijas, un biezi vien ir |oti grati novertet riskus; lielaka
dala lemumu ietilpst Saja kategorija, kas nozimé, ka ir Joti
grati pienemt vislabako (vai pat optimalo) Iemumu; Saja
gadijuma Jums ir jaatrod apmierinoss problémas risinajums
(ka risinat ieksejas informacijas parkapumu vai ka saglabat
labako ekspertu).

Uzdevums: Izlasiet gadijumu S: Kuru [emuma veidu izveléties? (2.

gadijuma izpéte). Atbildiet uz ieklautajiem jautajumiem un

paskaidrojiet, ka esat noteicis, kadu Iemuma veidu esat pienémis.

Ka Jasu lemuma veida maina (pieméram, no Tistermina uz

ilgtermina) ietekmés situacijas iznakumu?

Visus $os Iémumus varat pienemt viens pats (individuali) vai art
varat stradat kopa ar komandu, lai pienemtu grupas lemumu,
kura tiks nemts veéra citu lemuma pienemsanas procesa iesaistito
cilveku viedoklis. Nakamaja nodala jus iepazistinasim ar 1
procesa posmiem.
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3. Lémumu pienemsana

"Vai man palikt vai aiziet?

Ja es aiziesu, bis nepatiksanas.
Ja paliksu, bas divreiz vairak."
The Clash

3.1. Lemuma pienems$ana. Definicijas. Smadzenu, sirds un
iekSas loma Iemumu pienemsSanas procesa.

Spéja pienemt léemumus tiek uzskatita par batisku dzives prasmi.
Katru dienu més pienemam daudzus Iemumus: Precizak, 35 000
(Kay, 2020).

Definicija. Visparpienemta lémumu pienemsanas definicija ir
"apzinats izvéles process starp vienu vai vairakam alternativam ar
noliku virzities uz kadu vélamu lietu stavokli"/vélamiem
rezultatiem. (McShane un Von Glinow, 2010, 198. Ipp.)

Smadzenu, sirds un zarnu loma Iémumu pienemsanas procesa
Ka més pienemam I[émumus? Mums varétu Skist, ka daudzus
[eEmumus més pienemam gandriz automatiski, neapzinati vai pat
iepriek$ neapzinati. Arvien vairak literatlras apstiprina ideju, ka
[Emumu pienemsana ir iesaistita ne tikai izzina, bet art emocijas
un intuicija, noradot uz galvas, sirds un iekSas lomu lémumu
pienemsana. (Soosalu, Henwood & Deo, 2019)

Turklat "emocionalo un racionalo procesu savstarpéja atkariba ir
spécigi atspogulota jaunakajos neirobiologiskajos pétijumos,
kuros konstatéts, ka emocijam ir batiska nozime racionalu
[emumu pienemsana". ("Emocionala lemumu pienemsana", n.d.)

Dazi peétnieki izSkir racionalus lémumus, ierobeZoti racionalus
[emumus (pietiekami labi Iémumi), intuitivus Iémumus
(instinktiva izvéle) un radoSus Iémumus. Patiesi, emocijas var
veidot veidu, ka meés identificejam problemu, filtréjam savas
izvéles attieciba uz alternativam un procesu, ko més ievérojam,
lai novértétu alternativas. Pienemot lemumus, més palaujamies
uz savam emocijam. Turklat bez emocijam liela nozime lemumu
pienemsanas procesa varétu buat arm musu intuicijai, t. i., masu
"spéjai zinat, kad pastav probléma vai iespéja, un izvéléties
labako ricibas virzienu bez apzinatas argumentacijas. Intuicija ir
gan emocionals pardzivojums, gan atrs neapzinats analitisks
process, kas ietver gan modelu saskanoSanu, gan ricibas
skriptus". (McShane un Von Glinow, 2010, 208. Ipp.)

Jaunakie pétijumi liecina, ka nojauta (intuicija) patiesiba var but
noderiga, 1pasi loti neskaidros apstaklos, kad turpmaka datu
vakSana un analize nepalidzés izvéléties vienu vai otru celu.
(Huang, 2019)
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Dazi praktiki iesaka vadities péc savas intuicijas un sekot datiem:
"Efektivai lemumu pienemsSanai nav jabat "vai nu-vai". Patiesiba
efektivai |émumu pienemsanai ir javadas no hipotézes - vai
intuicijas - un péc tam jaseko lidzi datiem, lai nonaktu pie galiga
lemuma." (Melendez, 2020)

Saskana ar Wall Street Journal rakstu (Stoll, 2019) "lielaka dala
uznémumu vaditaju uzticas intuicijai, nevis analttikai".
Turpinajuma raksta tiek runats par to, ka KPMG veikta globala
uznémumu vaditaju aptauja paradija, ka "tikai 35 % vaditaju |oti
uzticas savas organizacijas datiem" un ka divas tresdalas "ignoré
datu analizes vai datormodelu sniegtas atzinas [...], jo tas ir
pretruna ar vinu intuiciju".

3.2. Pieejas lémumu pienemsanas procesa. Daiu lemumu
pienemsanas procesu klasifikacija. Biznesa I|émumu
pienemsanas pieejas un modeli.

Lemumus pienem individi, cilveku grupas un organizacijas
dazados konkrétos kontekstos un nemot véra konkrétus
mérkus/vélos rezultatus. Tiek izmantotas dazadas pieejas, modeli
un instrumenti.

Katrs no turpmak noraditajiem Iémumu pienemsSanas veidiem
(racionala Iémumu pienemsana, ierobeZota racionalitate,
intuitiva un radoSa Iémumu pienemsana) var bat noderigs
atkariba no apstakliem un problémas, kas individam, komandai
vai organizacijai ir jarisina.

4, tabula. Lemumu pienemsanas modeli

Lémumu pienem3anas | Izmantojiet So modeli, ja:
modelis

Racionals Var apkopot un kvantitativi novértét informaciju
par alternativam.

Lemums ir svarigs

JUs censaties maksimizét rezultatu

lerobeZota racionalitate | Minimalie kritériji ir skaidri

Jums nav vai neesat gatavs ieguldit daudz laika
Iemuma pienemsanai.

JUs necensaties maksimizét savu iznakumu

Intuitivais Merki ir neskaidri
Ir laika trdkums, un analizes paralize izmaksas
dargi
Jums ir pieredze ar problému

Radoss Problémas risinajumi nav skaidri

Ir jarada jauni risinajumi
Jums ir laiks, lai iedzilinatos problémjautajumos

Avots: Saylor Academy. (2012). Principles of Management. Retrieved 14
November 2021, from https://saylordotorg.github.io/text principles-of-
management-v1.1/s15-02-understanding-decision-making.html
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DaZadas pieejas, modeli un riki ir 1pasi izstradati uznémeéjdarbibas
[Emumu pienemsanai.

Dazas pieejas biznesa lemumu pienemsanai noteica Matt Gavin
(2020), kurs izklastija Sadas galvenas Iémumu pienemsanas
metodes vaditajiem:

1. Uz procesu orientéta pieeja - formuléjiet attiecigo
jautajumu, lai nodroSinatu, ka tiek uzdoti pareizie
jautajumi un visi vienojas par to, kas jaizvélas. Péc tam
izveidojiet savu komandu un parvaldiet grupas dinamiku,
lai analizétu problemu un izstradatu dzivotspéjigu
risinajumu. leverojot strukturétu, vairaku posmu procesu,
JUs varat sasniegt vélamo rezultatu.

2. lesaistiet savu komandu procesa - tas saruna iesaistis
vairakus viedoklus un stimulés radoSu problému
risinaanu. Sada veida J4s varat izmantot individu
kolektivas zinaSanas un pieredzi, tadéjadi panakot
inovativakus risinajumus un palidzot atklat un parvaréet
sleptos aizspriedumus grupas vida.

3. Veiciniet sadarbibu veicinoSu domasanas veidu -
aizstavibas domasanas veidu, kas uz lemumu pienemsanu
raugas ka uz sacensibu. Tas var negativi ietekmét jlsu
komandas sniegumu. Tapéc jums ir jaizveido pétnieciskais
domasanas veids, kas orienté |émumu pienemsSanu uz
problému risinasanu, sadarbojoties. Tas centra ir individu
pienémumu  parbaude un novértéSana, sniedzot
lldzsvarotus argumentus, apsverot alternativas un esot
atvertiem konstruktivai kritikai.

4. Radit un uzturét psihologisko droSibu - lai Jisu komandas
locekli justos érti, dalitos savos daZadajos viedok]os un
sadarbotos, ir batiski radit un uzturét psihologiskas
droSibas vidi. Lai palidzétu savai komandai justies
psihologiski drosi, izturieties ar cienu un godigi uzklausiet
ikviena viedokli.

5. Atkartojiet Iémuma meérkus un noliku - Iémuma
pienemsSanas procesa sakuma ir skaidri jaformulé merki,
pie kuriem stradajat, un tie pastavigi jaatkarto visa
procesa gaita, lai nodrosSinatu, ka tie galu gala tiek
sasniegti.

Sie panémieni Tpasi stimulé komandas sadarbibu un radosu
problému risinasanu.

Runajot par Iémumu pienemsSanas modeliem, Skiet, ka
uznémeéjdarbiba visvairak tiek pieméroti Sadi modeli:
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5. tabula. Lemumu pienemsanas modeli uznéméjdarbiba
Modelis Saistitie/lidzigi modeli

Vairaku kritériju IEmumu analize Tikla analize, Kepnera-Tregoe
matrica

Paru salidzinasanas analize

Analitiskas hierarhijas process

Pro/Con Plus/Minus/Interesting (PMI),
Pro/Con/Fix(PCF), Weighted
Pro/Con, T-chart, Force Field
Analysis

Spélu teorija

letekmes diagrammas

Vairaki balsojumi

Izmaksu/ieguvumu analize

Neto pasreizéja  vértiba un
pasreizéja vértiba

Lineara programmeésana

Konjointa analize Izteikto preferencu analize, izvéles
modelésana, diskréta izvele

Saistibas diagrammas KJ metode

Izméginajums un kllda

Heiristiskas metodes

Lemumu koks

Avots: Based on Decision Making Techniques. Retrieved 13 November 2021,
from https://www.decision-making-
solutions.com/decision _making techniques.html

Skaidribas labad més pievérsisimies tikai dazam no tam.

3.3. Lemumu pienemsana, ko veic individi/organizacijas.
Lémumu pienem3anas modelis DECIDE. Etikas dilemmas.
Realitates parbaude

Lemumu pienemsanas modelis DECIDE

Viens no noderigakajiem Iémumu pienemsSanas modeliem ir
[emumu pienemsanas modelis DECIDE, kas parsvara ir racionala
pieeja, ko izmanto individi un organizacijas/uznémumi.

6. tabula. Lemumu pienemsanas modelis DECIDE
D Definét problému

E Noteikt kritérijus

C Apsvert visas alternativas

I Noteikt labako alternativu
D

E

Izstradat un Tstenot ricibas planu
Izvértét un uzraudzit risinajumu
Avots: Guo, K. (2008). DECIDE. The Health Care Manager, 27(2), 118-127. doi:
10.1097/01.hcm.0000285046.27290.90
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Dazi modela varianti norada, ka, nosakot kritérijus, tiem tiek
pieskirts ari atSkirigs svars pirms konkrétu iespéju izskatiSanas.
(Saylor Academy, 2012).

Citos modela variantos vertibu noteiksana ir iekJauta ka atsevisks
solis Iemumu pienemsanas procesa.

6. tabula. Lemumu pienemsanas modelis DECIDE
D Definét problému

E Izpétit alternativas

C Apsveért sekas

I Nosakiet savas vértibas

D

E

Izlemiet un rikojieties
Novértéjiet savu lemumu
Avots: Kay, J. (2020). The D.E.C.I.D.E. Model: A Tool For Teaching Students
How to Making Healthy Decisions - Project School Wellness. Retrieved 12
November 2021, from https://www.projectschoolwellness.com/the-d-e-c-i-d-
e-model-a-tool-for-teaching-students-how-to-making-healthy-decisions/

Ipasi interesanti iepriek$ minétaja modeli ir tas, ka péc problémas
definéSanas, dazadu alternativu izpétes un to seku novértésanas
jus parskatat savas vértibas/identitati un, pamatojoties uz $o
identificéto perspektivu, izlemjat par konkrétu ricibu. (lepriekséja
varianta identitates perspektiva, iesp€jams, ir klatesoSa visa
procesa laika.)

Musu vértibu, sevis téla un identitates apzinasanas lomu lEmumu
pienemsanas procesa varétu ilustrét ar piemeéru:

Dilemmas situacija: JUs zinat, ka tieSsaistes eksamena laika varat
kopét un ielimét savu ieprieks uzrakstitu tekstu. Tomer ir skaidri
uzrakstiti noradijumi: Jums nav ieteicams izmantot funkciju
"Kopét un ielimét". Jums ir jaizlemj, ka rikoties. Nemot véra
sekas, JUs labi apzinaties, ka, iespéjams, sanemsiet augstaku
vértejumu. (Tas ir tik labi uzrakstits, un galu gala tas ir JUsu pasa
teksts, vai ne, tas pat nav krapsanas, vai ne? No otras puses, tas
nav godigi pret citiem eksaminétajiem, vai ne? Un noteikti
parkapj noteikumus!)

Tas, ka JUs rikosieties, liela méra ir atkarigs no jlsu pasa vértibam
un pasvertéjuma: vai jus esat tads cilveks, kas patiesam krapj, ja
apstakli to pielauj, t. i., vai JUs rikosieties, vadoties no savu
vértibu/identitates, vélamo rezultatu un, visbeidzot, daZu
objektivu  konteksta noteicéju (noteikumi, kontrole un
uzraudziba, pienemama kultlras prakse) pozicijam?

Diskusija: ka jus rikotos lidzigos apstaklos?

Cits piemérs: JUs jau stradajat liela uznémuma. Jums ladz
uzrakstit gada parskatu marketinga direktoram. Gatavojot
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zinojumu, JUs apjausat, ka galigie secinajumi slikti atspogulosies
par jasu tieSo vaditaju: pagajusaja gada nav ievérots neviens no
terminiem; acimredzami ir zinama budZeta neatbilstiba; Skiet, ka
komandas morale ir zema: JUsu vaditajam acimredzami trukst
komandas vadibas un lidera prasmju. Ka Jus rikosieties talak?
Atkal runa ir par savu veértibu/identitates un/vai uznémuma
pienemtas prakses/vértibu/ricibas kodeksa parskatiSanu péc
iespéju un to seku izvértéSanas un lémuma pienemsanas par
konkretu ricibas virzienu, kadu zinojumu Jus gatavojaties rakstit.
(Daudzos uznémumos ir Tpasas vadlinijas, ka eskalét problému, ja
ar to saskaraties/atpazistat problému.)

Diskusija: étiski lemumi darba vieta.

Ta ka daudzi Iéemumi ir saistiti ar etisko aspektu, viens no
svarigakajiem apsvérumiem, pienemot Iémumus darbavieta ka
darbinieks vai vaditajs, ir étiski apsvérumi. Seit ir daZi
pamatjautajumi, kurus varat uzdot sev, lai novéertétu lemuma
étiskumu:

Vai Sis I|emums ir taisnigs?

Vai Sis Iemums parkapj kadu likumu?

Vai Sis lemums parkapj organizacijas noteikumus?

Vai péc St lemuma pienemsSanas es jutisSos labak vai sliktak?

Ka es jutiSos, ja Sis [emums tiktu parraidits zinas?

(Avots: Based on Carpenter, M., Bauer, T., & Erdogan, B. (2012). Principles of
Management. Retrieved 13 November 2021, from

https://courses.lumenlearning.com/principlesmanagement/chapter/11-2-
understanding-decision-making/)

Lémumu pienemsanas modelis DECIDE
komandam/organizacijam. Realitates parbaude

Lemumu  pienemSanas modeli DECIDE izmanto ari
komandas/organizacijas. Lidzigi tas ietver problému un iespéju
identificeSanu, labaka |léemuma stila izvéli, alternativu risinajumu
izstradi, labaka risinajuma izveli, izvelétas alternativas 1stenosanu
un lémuma rezultatu novéertésanu. (McShane un Von Glinow,
2010)

Liela méra So pieeju var uzskatit par racionalu pieeju. Tomeér
realas organizatoriskas dzives realitates parbaude varétu but
diezgan atskiriga no gliti strukturétam gaidam.

7. tabula. Racionalas izvéles pienémumi salidzinajuma ar organizatoriskas
uzvedibas secinajumiem par alternativu izvéli

Racionalas izvéles paradigmas Organizatoriskas uzvedibas
pienémumi noveérojumi
Meérki ir skaidri, saderigi un Meérki ir neskaidri, konfliktéjosi un
saskanoti. nav pilniga atbalsta.
LEmumu pienémeéji var aprékinat LEmumu pienéméjiem ir ierobezotas
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visas alternativas un to rezultatus.

informacijas apstrades spéjas.

Lémumu pienémeéji noverte visas
alternativas vienlaicigi.

LEmumu pienémeéji alternativas
izverteé secigi.

LEmumu pienéméji alternativu
noveértésanai izmanto absolGtos
standartus.

Lémumu pienémeji noverte
alternativas, nemot véra netiesu
favoritu.

LEmumu pienéméji alternativu
izvélei izmanto faktisko
informaciju.

Lemumu pienéméji apstrada
uztveres izkroplotu informaciju.

Lemumu pienéméji izvélas
alternativu ar vislielako atdevi.

Lemumu pienéméji izvélas
alternativu, kas ir pietiekami laba

(apmierinosa).
Avots: McShane, S. and Von Glinow, M. (2010). Organizational behaviour.
Boston: McGraw-Hill Irwin, p. 204.

3.4. Lemumu pienemsanas koks. Vroom-Jetton-Jago
normativais IEmumu pienemsanas modelis

Lemumu pienemsSanas koks ir "vizuala karte, kas parada divus vai
vairakus atskirigus Iemumu pienemsanas celus". Lémumu koks
parada rezultatus, kas saistiti ar virkni saistitu izvélu; to var
izmantot, lai Siem rezultatiem pieskirtu varbatibas vértibas; tas ir
Tpasi noderigs "ja" vai "né" lémumu pienemsana un "aboli pret
mainu" salidzinajumos. Turklat to var izmantot gan individi, gan
komandas un organizacijas. Viena no lielakajam lémumu koka
izmantoSanas priekSrocibam ir ta, ka tas atvieglo sareZgitu
vérteéjumu veikSanu un izpratni visiem jusu komandas locekliem.
(Armstrong, 2021)

"Lemumu koki" ir noderigi riki, jo Tpasi situacijas, kad finansu dati
un iznakumu varbdtiba ir salidzinosi ticami. Tos izmanto, lai
salidzinatu izmaksas un iespéjamas veértibas |émumu
pienemsanas celiem, ko uznémums varétu izveléties. Tie bieZi
ietver [lEmumu alternativas, kas noved pie vairakiem iespéjamiem
iznakumiem, un katra iznakuma varbutiba tiek meértta skaitliski."
(Carpenter, Bauer & Erdogan, 2012)

[lustrésim léemumu pienemsanas koku ar pieméru.

Piemérs: Péc augstskolas (Ekonomikas universitate - Varna,
bakalaura grads starptautiskajas ekonomiskajas attiecibas)
absolvésanas jus apsverat vairakas iespéjas, no kuram katrai ir
potenciali atskirigs karjeras virziens. (3. attéls) Nakamaja [imeni
jus varat kokam pievienot jaunus zarus. Tas var bat noderigs riks,
ja apsverat vairakas iespéjas ar dazadiem rezultatiem.

3. attéls. Izvéles iespéjas péc studiju beigsanas
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Shall I do a
Yes No
(I3 Elonomics - <] Abroad AllT,

@ @ @ | can do

o nana lcandoa

Europe the Asia .

1iIc A

Uzdevums: Vroom-Jetton-Jago normativais lemumu pienemsanas
modelis

Izlasiet Vroom-Yetton-Jago normativa |émumu pienemsanas
mode]a aprakstu, kas izmantots ka labas prakses piemérs (1.
labas prakses piemers).

Dilemma: JUs vadat nelielu, nemarkétu viesnicu, bet pedéja laika
uznéméjdarbiba ir paléninajusies. Jisu komanda ir diezgan
pieredz€jusi un loti centiga, un jus brinaties, kapéc jusu ienémumi
ir tik zemi. JUs zinat, ka jums ir jaatrod veids, ka palielinat
ienémumus, bet jus domajat, vai ir verts apspriest So jautajumu
ar savu komandu, jo jus vienigais esat ieguvis izglitibu tlrisma
joma.

NepiecieSams lemums par to, ka palielinat viesnicas ienémumus.
Izmantojiet informaciju, kas sniegta Saja MindTools infografika,
kura pieejama vietné:

https://www.mindtools.com/media/Images/Infographics/The Vroom Yetton
Decision _Model final.pdf.

Ko jus labpratak daritu:

— pienemt léemumu patstavigi, izmantojot pieejamo
informaciju: Iémumu pienemsanas stils Autokratisks 1
(A1).

— uzsakt diskusiju ar komandu, lai iegltu vairak
informacijas, bet galu gala pienemt Iemumu patstavigi:
[emumu pienemsanas stils Autokratisks 2 (A2).

— tikties ar katru komandas locekli individuali, lugt
informaciju, bet lemumu pienemt vienpersoniski: [Emumu
pienemsanas stils Konsultativais 1 (C1).

— dalities ar komandas locekliem kolektivi, lugt informaciju,
tomér pienemt |émumu vienpersoniski: lémumu
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pienemsanas stils Konsultativais 2 (C2).

— rikojiet tikSanos ar savu komandu, izskaidrojiet situaciju,
vadiet diskusiju, mudiniet cilvékus balstities uz citu idejam
un galu gala laujiet komandai pienemt |émumu,
neuzspiezot savu gribu: lémumu pienemsSanas stils 2.
grupa (G2).

Vai esat iesaistijis savu komandu lemumu pienemsana? Kapéc?
Kapéc ne? Vai Jus raksturotu savu lEmumu pienemsanas stilu $aja
dilemma ka autokratisku, konsultativu vai uz grupu balstitu? Kadi
ir katra stila plusi un minusi $aja situacija?

3.5. Sareigitu léemumu pienemsana un Iémumu pienemsanas
riki

Kas dazus |emumus padara sarezgitus?

Uzdevums: Lémumu pienemsanas riki aeronautika

Apskatiet ~ Aeronavigacijas  lemumu  pienemsSanas  riku
paraugprakses pieméru. (2. labaka prakse)

Péc tam, kad esat iepazinuSies ar pamatojumu un konkrétiem
soliem, kontrolsarakstiem, |émumu pienemsSanas un riska
parvaldibas rikiem pilotiem, ieskicéjiet galvenos solus, izmantojot
sadu diagrammu (4. attéls):

4. attéls. Aeronavigacijas IEmumu pienemsanas riki

IMSAFE

[ Pilot Aircraft EnVironment External Pressures J

Skills and
Procedures

Risk Management 1 A 4

Headwork required

Five Hazardous Attitudes
Antidotes

3P +(PAVE, CARE, TEAM) [ Stress Management
-or- | Stop-Think-Analyze
DECIDE

Did it work?

Avots: Simonds, F. (2016). Good Pilot Decision Making - IFR Magazine.
Retrieved 14 November 2021, from https://www.ifr-magazine.com/training-
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sims/good-pilot-decision-making/

Uzdevums: JUs stradajat savas universitates Starptautiskaja biroja
un esat atbildigs par turpmaku universitates programmu
internacionalizaciju un digitalizaciju, lai uzlabotu studentu
nodarbinatibas izredzes nepartraukti globalizétaja darba tirgu un
jo 1pasi attistitu starpkultiru komunikacijas un lideribas prasmes.
Jums ir vairakas idejas $aja virziena. Viena no JUsu prioritatem ir
sadarbiba ar citam Erasmus+ universitatém (izmantojot ES
projektu finanséjumu), lai vairotu efektu un nodrosinatu
strukturétas iespéjas stradat starptautiskas = komandas
(studenti/pasniedzéji/administracijas darbinieki). Jums ir janem
véra sadarbiba ar uznémumiem, lai nodroSinatu studentiem
labakas nodarbinatibas iespé€jas.

lerakstiet savas idejas punktos.

Dalieties savas idejas ar kolegiem "prata vétras" sesija. Péc tam
pienemiet grupas Iémumu, izmantojot izvéléto [éEmumu
pienemsanas metodi, piem.

Salidziniet savus rezultatus ar PROMINENCE gadijuma izpétes
rezultatiem (3. gadijuma izpéte).

Sarezgiti IEemumu pienemsanas modeli un reala prakse

Vai teorétiskie modeli var atvieglot visus sareigitos lemumu
pienemsanas procesus realas dzives situacijas?

Prof. Peter McBurney (n.d.) apgalvo, ka ir nepiecieSama jauna
sarezgitu lemumu pienemsSanas teorija, lai risinatu sarezgitas
situacijas, kas neatbilst parastajiem |émumu pienemsanas
modeliem un teorijam. Péc vina domam, daZi no faktoriem, kas
veicina realas dzives sarezgitibu, ir sadi:

— Problémas netiek izvirzitas tada forma, kas bGtu
piemérota klasiskajai lEemumu pienemsanas teorijai.

— Pastav batiskas doména neskaidribas.

— Lemumi var bat unikali (neatkartojami).

— Lemuma var bat vairakas ieinteresétas personas un
daltbnieki.

— zinaSanas par jomu var bat nepilnigas un sadalitas starp
Sim ieinteresétajam personam.

— leintereséto personu uzskati, mérki un vélmes var but
dazadi un pretrunigi.

— leintereséto personu uzskatus, mérkus un vélmes,
notikumu varbatibas un [emumu sekas var noteikt
endogéni, ka daJu no pasa |emuma pienemsanas procesa.

= Lémumu pienémeéjs var pilniba neizprast, kadas darbibas
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ir iespéjamas, lidz bridim, kad vins vai vina sak tas istenot.

— Dazas darbibas var izmainit IEmumu pienemsanas
situaciju, jo 1pasi jomas, kuras ir daudz savstarpéji
mijiedarbojoSos daltbnieku.

— Veiksmes raditaji var nebut, tie var but pretrunigi vai
neskaidri.

— Ricibas sekas, tostarp tas veiksme vai neveiksme, var bit
atkarigas no izpildes kvalitates, kas savukart var bt
atkariga no to cilveku attieksmes un ricibas, kuri
nepienem [emumu.

— Kaiepriek$éjas iezimes turpinajums, lai darbiba batu
veiksmiga, var bt nepiecieSams plass un nepartraukts
dialogs ar attiecigajam ieinteresétajam personam pirms,
tas izpildes laika un péc tas.

— Lai gltu panakumus, var bt nepiecieSamas ieprieks€jas
apnemsanas pirms galiga lemuma pienemsanas.

— Lémumu sekas var realizéties léni.

— Leémumu pienéméji var ietekmét Iemumu sekas un/vai
panakumu meérijumus.

— Inteligenti dalibnieki var modelét viens otru lemuma
pienemsana, kas prof. Burney déve par refleksivitati.

Uzdevums:
Izvélieties tris no Siem faktoriem un atrodiet bloga piemeérus, kas
tos ilustré. (https://www.gdrc.org/decision/complex-

decisions.html). Padomajiet par citiem piemériem.

Piemérs: ST McKinsey tabula parada, ka uzlabot lémumu
pienemsSanas rezultatus, palielinot atrumu un uzlabojot kvalitati
korporativo lémumu pienemsanas procesa. Sis pieejas Tpasa
iezime ir ta, ka taja ir noradits |emumu pienéméjs ar skatu uz
konkréto praksi.

8. tabula. Katra galvenaja Iemumu pienemsanas kategorija izcelas prakse,
kas var sniegt ievérojamus uzlabojumus gan lémumu pienemsanas kvalitate,
gan atruma.

Galvenas prakses pa Kas to veic Ka to izdarit labak
Iemumu veidiem

Lielu likmju l[émumi Augstaka limena | Veicinat produktivas
Reti, augsta riska, | komanda; debates -
nakotnes veidosana | valde pieméram, uzdot kadam
(pieméram, uznémumu argumentét par un pret
apvienoSana un iespéjamo lemumu.
parnemsana)
Starpnozaru [émumi Uznéméjdarbibas | DivkarSot procesu -

Biezi, biezi vien augsta | struktlrvienibu tads, kas palidz noskaidrot
riska, sadarbibas | vaditaji; meérkus,  pasakumus un
lemumi (pieméram, | augstaka Ilimena | uzdevumus
darbibas planosana, | vaditaji
cenu noteiksana).
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Delegéti lemumi Personam; ENodrosinat appnemsanos -
'Ble.2|, zema riska, | darba grupas ne tikai vienpratibu
ikdienas

(pieméram,

pienemsana darba,

marketings).

Avots: De Smet, A., Jost, G., & Weiss, L. (2019). Three keys to faster, better
decisions. Retrieved 14 November 2021, from
https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-
performance/our-insights/three-keys-to-faster-better-decisions

Ka norada autori, "lémumi par lielam likmém (pieméram,
iespéjama iegade) tiek pienemti reti, bet ar augstu risku, un tiem
ir potencials ietekmét uznémuma nakotni; tie parasti ir augstaka
[fmena komandas un valdes kompetencé. Starpnozaru lemumi
(pieméram, Iémums par cenu noteikSanu), kas var bat saistiti ar
augstu risku, tiek pienemti biezi un tiek pienemti
starpfunkcionalos forumos ka dala no kopiga, visaptverosa
procesa. Delegéti lemumi tiek pienemti biezi, bet ar zemu risku,
un tos efektivi pienem atsevisks cilvéks vai darba grupa, citiem
sniedzot ierobeZotu ieguldijumu."

Autori talak skaidro, ka "S$ada veida lemumi tiek pienemti
atbilstosa uznémuma [limeni (pieméram, izpilddirektoriem
nevajadzétu pienemt lémumus, kurus vislabak delegét)".

Tomeér tiek noradits, ka ir daudz gadijumu, kad [éEmumi tiek
pienemti augstaka limeni, neka nepiecieSams. Tas neizbégami
noved pie laika izSkérdésanas, pasliktinatas Iemumu pienemsanas
rezultatu kvalitates un pieaugoSas neapmierinatibas [imena
[emumu pienéméju vida.

4. Radosa un ar tehnologijam uzlabota IEmumu pienemsana
"Nevilcinieties un neaiciniet iedvesmu; dodieties tai pakal ar ndju,
un, ja jas to nesanemsiet, jius tomér sanemsiet kaut ko, kas tai
arkartigi lidzinas."

Jack London

Lielaka dala [emumu ir neprogrammeéti un pienemti nenoteiktiba.
Lai atrastu piemérotu risinajumu, ir japielieto rado3a pieeja. Saja
nodala ir sniegts parskats par dazadiem radoSas un tehnologiski
uzlabotas lemumu pienemsanas rikiem.

Vienkarsu un saistoSu veidu, ka rosinat radoSumu lémumu
pienemsana, piedava Gibsons u. c. (2012, 481, adaptéts no John
M. Ivancevich, Robert Konopaske un Michael T. Matteson,
Organizational Behavior and Management, 9. izd. (Burr Ridge, IL:
McGraw-Hill, 2011), 426. lpp.) vairakos personigos izaicinajumos:
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9. tabula. Personiskie izaicinajumi radoSumam
No lzaicinajums

1. Iziet no biroja. Pusdienu laika pastaigajieties parka vai tirdzniecibas
centra. Dodiet pratam iespéju pardomat problému vai jautajumu.
Meéginiet Saja klusaja domasanas laika Iidz minimumam samazinat
telefona zvanus, iszinas un citas darbibas, kas novérs uzmanibu.

2. Esiet bérniskigi. Méginiet paskatities uz problému ka bérns. Dazi
uzskata, ka ST svaiga pieeja ir vissvarigakie varti uz nestandarta
domasanu, jo ta atbrivo pratu no ierastas "pieauguso" domasanas.

3. Esi drosminieks. Labakas idejas un |[émumus biezi vien pienem tie,
kuriem nertp, ko par viniem doma citi.

4. Partrauciet savu rutinu. Novietojiet automaSinu citd ékas puseé.
Runajiet ar cilvékiem, kurus labi nepazistat. Izlasiet Zurnalu vai
blogu, kas parasti jis neinteresé. Idejas var nakt no dazadiem
avotiem.

5. Uzdodiet jautajumu "Kas btu, ja ... ?" Sis jautajums var rosinat jisu
domas un daudz diskusiju grupa.

6. Klausieties. Nevienam nav monopola uz labam idejam. Uzdodiet
jautajumus un péc tam klausieties.

Avots: Gibson, J., Ivancevich, J.,, Donnelly, J., & Konopaske, R. (2012).
Organizations: Behavior, Structure, Processes. New York: McGraw-Hill.

lespéjams, JUs interesé, kadi radoSie riki jums bUs nepiecieSami,
lai palidzétu iedvesmot, radit idejas un Tstenot savas idejas.
Ideo.org piedavatie riki Design Kit nodrosina sadu iespéju. Visas
piedavatas darbibas ir balstitas uz uz cilveku vérsta dizaina
koncepciju, kas visos problému risinasanas procesa posmos
iesaista cilveka perspektivu. Riki ir lietotajam draudzigi,
piedavajot informaciju par ierosinato laiku, gratibas pakapi,
nepiecieSamajiem materialiem, dalibniekiem, procesa posmiem
un 1stenosanas soliem.

Saite: https://www.designkit.org/methods/

Uzdevums: Apskatiet iedvesmas posma riku sarakstu un
izvélieties tris no tiem, kurus uzskatat par vispiemérotakajiem
iedvesmas veicinasanai. Paskaidrojiet savus iemeslus kolégiem un
apmainieties ar idejam.

Jaunas tehnologijas var bt liels ieguvums un nodrosinat Jus ar
instrumentiem, kas nepiecieSami, lai paaugstinatu lémumu
pienemsanas limeni.

Galigo celvedi biznesa |emumu pienemsana piedava Smartsheet.
Taja ir ieklauti vertigi riki, kas atvieglo |émumu pienemsanas
procesu (IEmumu pienemsanas kontrolsaraksts, lodzinu [Emumu
matricas veidnes, komandas veidoSanas vingrinajumi l[émumu
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pienemsanas uzlabosSanai, étisku [eEmumu pienemsanas procesa
ietvars).

Saite: https://www.smartsheet.com/business-decision-making-
process
Loti labu pieméru par tehnologiski uzlabotu |Emumu pienemsanu

uznémeéjdarbiba sniedz Matthew Martin (2021), kur$ apkopojis
10 BEST Iémumu pienemsanas rikus uznémeéjdarbibai:

1.

SVID diagramma - SVID apzimé stipras un vajas puses,
iespéjas un draudus. SWOT diagramma ir svariga vadibas
programma, kas palidz jebkurai organizacijai novertét tas
pasreizéjo situaciju. Ta darbojas ka stratégiskas
planoSanas pamatnoradijumi. SWOT diagrammas izveides
riks: Creately.

Lemumu pienemsanas diagramma - lemumu pienemsanas
diagrammas ir diagrammas, kas lauj iezimét pienemto
[emumu. Riks [emumu pienemsanas diagrammas izveidei:
Lucidchart.

Lemumu matrica - [emumu matrica ir metode, kas satur
vértibas, kuras palidz noteikt un analizét sistémas darbibu.
Lemumu matricas elementi parada rezultatus atkariba no
konkrétiem kritérijiem. Riks lémumu matricas izveidei:
MindTools.

Pareto analize - izmanto iespéjamo izmainu prioritasu
noteikSanai, identificéjot problémas un tas risinot. Riks
Pareto analizes izveidei: Visual Paradigm.

Célonu un seku jeb ISikavas diagramma - parada konkréta
notikuma célonus. To var izmantot izstradajuma
projektéSana un kvalitates parbaudé, lai identificetu
iespéjamos faktorus, kas izraisa kopéjo ietekmi. Var
grupét ceélonus kategorijas, lai atrastu variaciju avotus.
lemeslu un seku vai ISikavas diagrammas izveides riks:
SmartDraw.

Spéku lauka analize - ta nodroSina sistemu, lai aplukotu
faktorus, kas ietekmeé konkrétu situaciju. Riks spéka lauka
analizes izveidei: SmartDraw.

Stratégijas karte - diagramma, ko var izmantot, lai
dokumentétu stratégiskos uznéméjdarbibas mérkus. So
karti izveido uznémuma planoSanas procesa laika. To
izmanto ka primaro materialu, lai parbauditu un
parskatitu sanaksmes. Stratégijas izveides riks: Kaskades
stratégija.

lenakumu parravuma analize - palidz noteikt, kura posma
jauns uznémejdarbibas produkts bis rentabls. ledarbibas
partraukuma analizes izveides riks: Labi kalkulatori.

Pji matrica - diagramma, ko izmanto, lai novértétu
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alternativus uznéméjdarbibas risinajumus. Ta palidz
noteikt, kuri risinajumi ir vértigaki par citiem. Sai metodei
nav nepiecieSams milzigs kvantitativo datu apjoms. Riks
Pugh matricas izveidei: Psihologija.

10. Koeficientu analize - izmanto, lai salidzinatu uznémuma
finansu parskatos pieejamos postenus. To izmanto, lai
novertétu vairakas juridiskas personas problémas,
pieméram, tas likviditati, darbibas efektivitati un citas.
Ritmju analizes izveides riks: Finstanon.

Saite: https://www.guru99.com/decision-making-tools.html

Vel vienu lielisku piemeéru sniedz MindTools ar savu riku kopumu
[emumu pienemsanai 8 kategorijas:

10. tabula. MindTools riku komplekts IEmumu pienems3anai

Kategorija Riki

Sakt Seit Ka pienemt lémumus; Cik laba ir jlsu
[emumu pienemsana

LEmumu pienemsanas | Vroom-Yetton [Emumu pienemsanas

modeli modelis, Kepner-Tregoe matrica u. c.

Izvéle starp iesp&jam Kas ir perspektivas teorija, analttiskais
hierarhijas process (AHP) u. c.

Lémumu pienemsana par to, | "Go/No-Go" lemumi, riska

vai rikoties ietekmes/iesp&jamibas diagrammas u. c.

Finansu lemumi Izmaksu un ieguvumu analize, naudas
plismas prognozésana

Lémumu pienemsanas | lzvairisanas no psihologiska

uzlabosana aizspriedumainibas |lémumu pienemsana,
personiga sagatavosanas lielisku Iémumu

pienemsanai u. c.

Etikas un vértibu ietekme Foursquare protokols, spirdlveida dinamika

u. C.

Grupu Iemumu pienemsana Daudzbalsiba, grupas IEmumu pienemsanas

organizésana u. c.

Avots: Decision-Making Techniques: How to Make Better Decisions. (2021).
Retrieved 15 November 2021, from
https://www.mindtools.com/pages/main/newMN_TED.htm

Ja Jums ir nepiecieSams visaptveroSs resurss par |émumu
pienemsanu, iepazistieties art ar Max H. Bazerman (2021), kas
sniedzis ieskatu un noderigus uzdevumus par spriedumu un
[emumu pienemsanas tému. Vina nodala ir nenoveéertéjams
teorijas, musdienu prakses, realas dzives pieméru, uzdevumu,
vardu krajuma un resursu apvienojums.

Saite:
making
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Uzdevums: Lemumu pienemsanas sistéma veselibas apripé

Aplukojiet labas prakses pieméru: LEmumu pienemsanas sistéma
veselibas apripé. (3. labaka prakse)

Apsveriet tris Max Bazerman piedavatos viktorinas punktus un
izklastiet, ka ST pieeja var atvieglot Ontario Ergoterapeitu koledzas
(The College of Occupational Therapists of Ontario) izstradata
[emumu pienemsSanas ietvara sekmigu istenosanu.

Daudzo problému, ar kuram saskarsieties sava profesionalaja
karjera, sekmiga risinasana ir saistita ne tikai ar zinaSanam par
[emumu pienemsanas procesu, bet ari ar spéju izmantot dazadus
[emumu pienemsanas rikus. lesniegto parskatu var izmantot ka
sakumpunktu |émumu pienemsSanas cela, tacu Jasu zina ir
izvéleties gudri un vienmér but zinatkaram un atvértam jauniem
veidiem, ka sasniegt savus mérkus.

Noteiktas vides - informacija ir pietiekama, lai prognozétu katras
alternativas rezultatus pirms tas istenoSanas.

Lemumu pienemsSana - "apzinats izvéles process starp vienu vai
vairakam alternativam ar noliku virzities uz kadu vélamu
stavokli"/vélamiem rezultatiem. (McShane un Von Glinow, 2010,
198. lpp.).

Lemumu pienemsanas koks - "vizuala karte, kas parada divus vai
vairakus atskirigus lémumu pienemsanas celus" (Armstrong,
2021).

Etiska dilemma - situacija, kura personai jaizlemj, vai darit vai
nedarit kaut ko tadu, kas, lai gan dod labumu vinai vai
organizacijai, vai abiem, var tikt uzskatits par neétisku
(Schermerhorn, Osborn & Hunt, 2002, 13. Ipp.).

Intuicija - mdsu "spéja zinat, kad pastav probléma vai iespéja, un
izvéléties labako ricibas virzienu bez apzinatas argumentacijas.
Intuicija ir gan emocionals pardzivojums, gan atrs neapzinats
analttisks process, kas ietver gan modelu saskanosanu, gan ricibas
skriptus". (McShane un Von Glinow, 2010, 208. lpp.).

Spriedums 1. spéja apvienot personiskas 1pasibas ar atbilstosam
zinasanam un pieredzi, lai veidotu viedokli un pienemtu lémumus
(Likierman, 2020). 2. priekSzimigas vadibas kodols; kontekstuali
pamatots [emumu pienemsanas process, kas ietver tris dazadas
jomas: cilvekus, stratégiju un krizi. Katra no Sim jomam vadibas
[emumi tiek pienemti saskana ar tris posmu procesu:
sagatavosanas, izsaukums un izpilde. Labus vadibas lémumus
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atbalsta kontekstualas zinasanas par savu socialo tiklu,
organizaciju un ieinteresétajam personam (Tichy & Bennis, 2008).

Neprogrammeéti lemumi - IEmumi, ko prasa unikalas un sareZgitas
vadibas problémas.

Uztvere - process, kura individs pieskir nozimi videi. Tas ietver
dazadu stimulu organizéSanu un interpretéSanu psihologiska
pieredze (Gibson, et. al., 2012, 94. lpp.).

Programméti lemumi - Tpasas procediras, kas izstradatas
atkartotu un rutinas problému risinasanai.

Riska vide - |emumu pienéméjiem trukst pilnigas parliecibas par
dazadu ricibas virzienu iznakumiem, bet vini apzinas ar to
iestasanos saistitas varbutibas.

Nenoteiktas vides - vaditajiem ir tik maz informacijas, ka vini pat
nevar noteikt varbatibas dazadam alternativam un to
iespéjamiem iznakumiem.

1) Saskana ar Likiermana pétijumu Sie ir galvenie labas sprieSanas
elementi:
a) uzticésanas, pieredze, distancétiba, iespéjas, izzina un

sniegSana.

b) macisanas, uzticésanas, atsvesinatiba, iespéjas, atskirsana un
piegade

c) macisanas, uzticésanas, pieredze, atsvesinatiba, iesp&jas un
piegade

2) Katru dienu més aptuveni:
a) 35lemumus
b) 350 I[éemumi
c) 35000 lemumu

3) Pirmie tris soli lEmumu pienemsanas modeli DECIDE ir $adi.
a) Noteikt ricibu, lzveidot sistému, Apsveért kritérijus.
b) Definét problému, Novértét sekas, Apsveért ricibas planu.
c) Definét problému, Izpétit alternativas, Apsvért sekas

4) Atbilstosi Sim klasifikacijas kritérijam més noskiram ieprogrammeétus
un neieprogrammetus lemumus:
a) Organizatoriska ietekme
b) Problémas biezums
c) Problémas iespéjamiba

5) Saskana ar kritériju "laika grafiks" Iemumu veidi ir sadi:
a) Istermina, vidéja termina un ilgtermina
b) operativie, taktiskie un stratégiskie
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c) konkréts un visparigs

6) Ja klientu stdzibu izskatiSanai izmantojat kopigu procediiru, ta bs:
a) Programméts lemums
b) stratégisks lémums
c) individuals [emums

7) Neprogramméti IEmumi ir:
a) Atkartots un nestrukturéts
b) Rutinas noteiktibas zina
c) jauni nenoteiktibas apstaklos
8) Saskana ar Wall Street Journal rakstu (John D. Stall, 2019. gada 18.
oktobris) lielaka dala uznémumu vaditaju uzticas:
a) intuicijai, nevis analitikai
b) Prats parspés atjautibu
c) racionali [Emumi ir paraki par emocionaliem

9) Novirzu atzisana:
a) atvieglo IEmumu pienemsanu
b) neietekmé Iémumu pienemsanu
c) apdraud |émumu pienemsanu

10) Kam vajadzetu bt atbildigam par bieziem, zema riska Iemumiem,
pieméram, regularu pienemsanu darba (Saskana ar McKinsey rakstu
De Smet, Jost & Weiss, 2019):
a) valdei
b) augstaka vadiba
c) privatpersonam/darba grupam
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