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SANTRAUKA

Sonata Milkevic¢itté. Vadovy ir mokytoju sprendimo priémimo stiliy sasajos su
SaliSkumu dél zinojimo. Mokslinis darbo vadovas doc. dr. Vaclovas Martisius. Vytauto DidZiojo
universitetas, Socialiniy moksly fakultetas, Teorinés psichologijos katedra. . — Kaunas, 2010. —
P.55.

Darbe nagrinéjama, koks sprendimo priémimo stilius — analitinis ar intuityvus yra buidingas
vadovams ir kuris — mokytojams. Taip pat analizuojamas SaliSkumo dél zinojimo poveikis vadovy
ir mokytoju priimamiems sprendimams. Darbo tikslas yra nustatyti Saliskumo dél Zinojimo sasajas
su sprendimo priémimo analitiniu bei intuityviu stiliumi, lyginant vadovus ir mokytojus. Tyrime
naudoti du metodai: sprendimo priémimo stiliy klausimynas, sudarytas autorés ir V. MartiSiaus,
remiantis T. Nygren, R. White, 2002 sudarytu klausimynu (Decision-making inventory) ir dvi
situacijos, sukurtos autorés ir V. MartiSiaus 2009 m. Tyrime dalyvavo 276 mokykloje dirbantys
darbuotojai: mokytojai, direktoriaus pavaduotojai bei direktoriai. Tyrimo rezultatai parodé, kad
vadovui daugiau budingas analitinis sprendimo priémimo stilius negu mokytojui. Taip pat
nustatytas SaliSkumo dél Zinojimo poveikis vadovy bei mokytojy sprendimy priémimui: vadovai,
kurie Zinojo teigiamas problemos sprendimo pasekmes, problemos iSsprendimo galimybe¢ vertino
palankiau; o Zinodami neigiamas pasekmes, tieck vadovai, tick mokytojai, problemos iSsprendimo
galimybe vertino maziau palankia; Zinodami teigiama sprendimo pasekme, vadovai ir mokytojai
panasiai vertino, kad problemos iSsprendimas yra akivaizdus; o Zinodami neigiama sprendimo
pasekme, mokytojai labiau linke manyti, jog problemos iSsprendimas yra neakivaizdus, negu
vadovai. Tyrimo rezultatai nenustaté SaliSkumo dél Zinojimo poveikio vadovy ar mokytoju
pasitikéjimo savo sprendimu tvirtumui. Taciau nustatyta, jog vadovai labiau pasitiki savo
sprendimu nei mokytojai.

Raktiniai zodziai: sprendimo priémimas, analitinis sprendimo priémimo stilius, intuityvus

sprendimo priémimo stilius, SaliSkumas dél zinojimo, vadovas, mokytojas.



SUMMARY

Sonata Mikevicitté. The link between leaders® and teachers® decision making styles
and hindsight bias. Supervisor of the study is doc. dr. Vaclovas Martisius. Vytautas Magnus
University, Social Science Departement, Teoretical Psychology Departement. — Kaunas, 2010. —
P.55.

The paper examines what decision making style - analytic or intuitive is characterized for
leaders and teachers. It also analyzes the impact of hindsight bias on leaders’ and teachers'
decisions. The aim of this study is to assess the link between hindsight bias and analytical and
intuitive decision making styles comparing managers and teachers. It was used two methods in the
survey: 1) decision making style questionnaire compiled by the author and V. MartiSius based on
Decision making inventory made by T. Nygren, R. White in 2002. 2) two situations created by the
author and V. MartiSius in 2009. The research included 276 school staff: teachers, deputy directors
and headmasters. The result of survey showed that analytical decision making style is more
characteristic to leaders than to teachers. Also it was found the impact of the hindsight bias on
teachers and leaders decision making: a) leaders who knew the positive consequences, appreciated a
problem solution, while both leaders and teachers knew the negative consequences, choose less
favorable solution for a problem; b) leaders and teachers noted that the problem solution is obvious,
when they knew the positive impact of decision; and when the impact of decision is negative, then
leaders believe that solution is less obvious than teachers do. The survey result didn’t not show
hindsight bias impact for leaders and teachers confidence of decision making. However, there was

found that leaders trust more in their own decisions than teachers do.

Keywords: decision making, decision making styles, analitical decision making, intuitive

decision making, hindsight bias, leader, teacher.



[VADAS

Sprendimo priémimo tyrimai turi placia reikSme¢ daugelyje skirtingy discipliny, kuriose
pasirinkimas ir sprendimas turi pagrinding reik§me. Skirtingi modeliai skirtingai apibrézia
sprendimo priémimo procesa. Vieni i§ pirmyjy sprendimo priémimo tyrimy kélé prielaida, jog
sprendimai yra samoningy kognityviniy procesy produktai, per kuriuos informacija yra apdorojama
ir véliau paveréiama sprendimais, vadovaujantis specifinémis i§vady darymo taisyklémis. Sie
modeliai teigé, jog Zmonés sprendimus priima racionaliai: nuosekliai apdoroja informacija ir
stengiasi pasirinkti tas alternatyvas, kurios maksimaliai patenkinty lukescius (pvz., Edwards, 1954,
cit. Phillips, Detlof von Winterfeldt, 2006). Remiantis kognityviniai modeliy prielaidomis, asmuo
pirmiausiai apsvarsto galimybes, ivertina jas ir tik tuomet pasirenka pacia geriausia alternatyva.
Taciau paskutinieji sprendimo priémimo tyrimai parode¢, jog Zmoniy sprendimy priémimas daznai
yra neracionalus ir gali bati veikiamas automatiniy mechanizmuy, euristiky ar SaliSkumo (pvz.,
Tversky & Kahneman, 1974).

Vienas i§ teoriniy aiskinimy gali baiti Zajonc hipotezé, kuria remiantis, sprendimams turi
itakos per mazas zinojimas apie priezastinius faktorius. Tokios informacijos trakumas gali
pasireiksti tuo, jog sprendimo priémejas negali paaiskinti alternatyvy pasirinkimo priezasCiy. Tai
galima paaiSkinti tuo, jog egzistuoja tam tikros sprendimo aplinkybés, kurios palengvina ir
pagreitina informacijos apdorojima (Murphy, Zajonc, 1993). Sia idéja patvirtina gausi literatira
apie informacijos apdorojimo dualistinius proceso modelius.

Taigi Siame darbe bus nagrin€¢jamas dualistinio proceso modelio — dvieju sprendimo
priémimo stiliy (analitinio ir intuityvaus) — saveika su SaliSkumu dél zinojimo. Siekiama iSsiaiskinti,
ar ir koks sprendimo priémimo stilius jtakoja vadovy ir mokytoju neracionalius sprendimus,
paveiktus SalisSkumo d¢l Zinojimo.

Sio darbo tyrimo tikslas — nustatyti $aliskumo dél Zinojimo sasajas su sprendimo

priémimo analitiniu bei intuityviu stiliumi, lyginant vadovus ir mokytojus.



SAVOKU ZODYNELIS

Sali§kumas dél Zinojimo — tai toks reiskinys, kai zmonés klaidingai mano, jog jie teisingai
prognozuoty ivykio pasekmes, Zinodami tikrasias pasekmes. Tai polinkis, zinant pasekmes,
pervertinti jvykio pasekmiy tikimybg (Muller, Stahlberg, 2007).

Sprendimo priémimas — mastymo proceso rezultatas, vedantis prie veiksmuy pasirinkimo
i§ keliy alternatyvy. Kiekvienas sprendimy priémimo procesas turi galutinj pasirinkima. Rezultatu
gali biiti tiek veiksmas, tick nuomoné (Hansson, 1994).

Intuityvus sprendimo priémimas yra nesamoningas procesas, kylantis i§ sukauptos
patirties. Jis veikia nebiitinai nepriklausomai nuo racionalios analizés; veikiau Sie du procesai
papildo vienas kita (Robbins, 2003).

Analitinis sprendimo priémimas yra samoningas procesas, duodantis i§samy ir racionaly
pagrinda problemos struktiirizavimui, i$siaiSkinant ir jvertinant jos elementus, susiejant juos su

galutiniais tikslais, ir jvertinant alternatyvius sprendimus (White, 2005).



I. LITERATUROS APZVALGA

1. Sprendimo priémimas
1.1. Sprendimo priémimo samprata

Organizacijos vystymasis priklauso nuo joje dirban¢iy zmoniy sprendimy priémimy, o
svarbiausia nuo organizacijos vadovo priimamy sprendimy. Esminis vadovavimo aspektas yra
sprendimy priémimas: vadovas nustato pokycius, daro ijtaka savo pavaldiniams, iveikia sunkumus
organizacijoje, ir palicka Zenkla organizacijoje apie savo priimtus sprendimus ir jy paveiktus
veiksmus (Lipshitz, Mann, 2004). Kiekviena diena organizacijos vadovas ir jo pavaldiniai
susiduria su jvairiomis problemomis ar klausimais, | kuriuos reikia rasti atsakymus ir priimti
sprendimus. Vieni sprendimai turi aiSkius pasirinkimus, kiti apgaubti neZinomybe. Kai kuriems
sprendimams reikia laiko apmastymui, kitus reikia priimti neatidéliojant. Vadovas nuolat yra
priverstas apmastyti viena ar kelias alternatyvas, kad priimty geriausia sprendima organizacijos
labui. Taigi, sprendimo priémimas yra { rezultata orientuotas elgesys, esant pasirinkimy galimybei
(Hansson, 1994).

Lipshitz, Mann (2004) pasitlé penkiy etapy sprendimo priémimo modelj, pagal kurj
organizacijos nariai yra atsakingi uz penkiu pagrindiniy sprendimy priémima:

1. Ttvirtinti nauja strateging krypti (vizija) arba pakeisti esama krypti.

2. Nustatyti veiksmy seka, kuria eity link naujos krypties.

3. Gauti parama i$ pavaldiniy ir pataréjy komandos.

4. Uztikrinti vidurinio lygio vadovy ir likusiy organizacijos nariy isipareigojimy vykdyma.
5. Valdyti vizijos ijgyvendinimo procesa.

Organizacijos vadovui, sprendimo priémimas yra analitinis procesas, atsizvelgiant i jo
atliekamas funkcijas:

e Vadovo interesas yra organizacijos strateginé kryptis, misija ir vizija; poky¢iy
vykdymas ir pavaldiniy motyvavimas organizacijos atsidavimui.

e Vadovas privalo nustatyti organizacijos krypti, sudaryti veiksmy plang tikslo
siekimui, surinkti komanda pagalbai ir nuspresti, kaip jai vadovauti (Lipshitz,
Mann, 2004).

Pagal Robbins (2003), sprendimy priémimas gali biiti racionalus arba intuityvus.
Norédamas gauti geriausia sprendimo rezultata, vadovas turi mastyti racionaliai. Tai apibiidina

racionalus sprendimy priémimo procesas. Pagal §i procesa vadovas sprendimus priima nuosekliai,



gaudamas maksimalia verte. Sprendimas gali biiti priimamas vadovaujantis SeSiy etapy modeliu,
kurj pateiké Robbins (2003, 96 p.) :

1. ,Apibrézti problemq. Problema atsiranda tada, kai esama padétis nesutampa su
pageidaujama. Daugeli nevykusiy sprendimy galima paaiskinti tuo, kad juos priimantis asmuo
nepasteb¢jo arba neteisingai suformulavo problema.

2., Issiaiskinti sprendimo Kriterijus. Siame etape priimantis sprendima Zmogus i$siaiskina,
kas turi tiesiogini ry$i su priimamu sprendimu. Cia iSry§kéja priimandio sprendima asmens
interesai, vertybés ir asmeninés privilegijos. Labai svarbu i$siaiSkinti kriterijus, nes tai, kas vienam
zmogui atrodo tiesiogiai susij¢ su problema, kitam gali biiti nereik§mingi dalykai. *

3. ,,Pasverti kriterijus. Retai kada nustatyti kriterijai btina vienodai aiSkis. Todél Siame
etape priimantis sprendima zmogus privalo pasverti anksciau nustatytus kriterijus, kad teisingai
suteikty jiems prioritetus.

4. . Numatyti alternatyvas, galin¢ias padéti i$spresti problema. Cia nereikia $iy alternatyvy
vertinti, tik iSvardyti.*

5. , Ivertinti kiekvienq alternatyvq pagal kiekvienq kriterijy. Numates alternatyvas
priimantis sprendima zmogus privalo jas kritiSkai i8analizuoti ir jvertinti. Kiekvienos alternatyvos
privalumai ir trukumai paaiskéja, kai jos lyginamos pagal antrame ir treCiame etapuose nustatytus
kriterijus ir jy reikSme.

6. ,,Apskaiciuoti optimaly sprendimq. Tai daroma jvertinant kiekviena alternatyva pagal
kriterijuy ir pasirenkant alternatyva, surinkusia didZiausia tasky suma.*

Galima i$skirti racionaliy sprendimy savybes (Endriulaitiené, MartiSius, 2007):

1. Racionalus sprendimas priimamas tada, kai prie§ tai yra jvertinama visa turima
informacija ir galimi sprendimo biidai. Tuomet pasirenkamas optimalus arba daugiausiai tinkamas
esamai situacijai sprendimo variantas. Gali buti pasirenkamas ne vienas sprendimas, bet keli
variantai. Taip atsitinka situacijose, kai sprendimy nejmanoma diferencijuoti pagal optimaluma.
Nustatyti geriausia sprendima galima tik tada, kai yra jvertinami visi galimi sprendimo variantai,
taciau daznai yra nejmanoma tai padaryti.

2. Sprendimo kokybés jvertinimas priklauso nuo pasirinkto kriterijaus. Ne visada galima
numatyti sprendimo pasekmiy tikimybes. Net naudojant ta pati kriterijy, bet pasekmiy tikimybes
vertinant skirtingai, to paties sprendimo kokybés jvertinimai skirsis.

3. Organizacijos nariai gali nevienodai numatyti ir jvertinti sprendimy pasekmes ir ju
tikimybes, todeél ir ju optimaliis sprendimai skirsis.

4. Sprendimo racionalumo jvertinimas priklauso nuo organizacijos nariui prieinamos
informacijos. Priimantys sprendima gali ignoruoti svarbig informacija arba neturéti laiko tokios

informacijos paieskoms (Endriulaitiené, Martisius, 2007). Taip dazniausiai pasitaiko Situacijose, kai



organizacijos vadovui reikia sprendima priimti greitai ir kuriam nebiitinas nuodugnus informacijos
ivertinimas. Be to, informacijos ieSkojimas ir naudojimasis ja priklauso nuo fizinés ir socialinés
aplinkos, kurioje organizacijos vadovas dirba (Taylor, 1991; cit. Mingchu Luo, 2008).
Organizacijos hierarchinés ypatybés ir informacijos prieinamumas gali jtakoti pozitri i informacija,
kas galiausiai veikia informacijos apdorojima ir atitinkamo sprendimo pasirinkima. Priimant
sprendima remiamasi gaunama informacija. Taciau pasitaiko vadovuy, kurie gauna daug ir aiSkios
informacijos, gali ir ignoruoti ja (Mingchu Luo, 2008). Vadinasi, sprendima priims, remiantis savo
subjektyviu poziliriu | problema arba instinktyvia nuojauta.

Kiekvienas organizacijos narys negali isivaizduoti savo darbo be kasdien kylanéiy
ivairiausiy klausimy, kuriems reikalingi vienoki ar kitokie sprendimai, veikiantys darbo rezultatus.
Taciau, kad ir kokie skirtingi — lemiantys ar nereikSmingi — sprendimai bebity, bet kuris
darbuotojas — ar jis organizacijos vadovas ar vadovo pavaldinys - ieSko optimaliausio varianto. O
toks gali bati tik racionaliai priimtas — iSanalizuojant ir apsvarstant kiek jmanoma daugiau
sprendimo galimybiy bei laukiamy pasekmiy. Vadinasi, kiekvienas organizacijos narys, ypatingai
uzimantis vadovaujamas pareigas, turéty savo darbe vadovautis analitiniu sprendimo pri€émimo
stiliumi. Tik tada galima pasiekti geriausiy rezultaty. Vadovaujantis racionalaus sprendimo proceso
modeliu, sprendimas nebus efektyvus, jei nebus laikomasi §io modelio etapy. Taciau ne visada
vadovai turi laiko ar nemato prasmés ilgai analizuoti sprendimo galimybes, ypac, jei situacija yra
labai panasi i kazkada buvusia. Tokiu atveju, galima spéti, jog vadovas remsis ankstesne patirtimi.

Taigi, organizacijos nariai ne visada vadovaujasi racionaliu sprendimo priémimo biidu —
daznai ir intuityviu. Plac¢iau apie Siuos du sprendimo priémimo stilius ir sprendimo procesa

nagrin€ja sprendimy priémimo dualistinis proceso modelis.

1.2. Sprendimo priémimo dualistinio proceso modelis

Tyrinétojai ivairiose psichologijos srityse suformavo dvejopo proceso informacijos
apdorojimo modelius. Sie modeliai buvo pritaikyti socialiniy pozitiriy, suvokimo, atminties,
sprendimy priémimo tyrinéjimuose. Nors Sie skirtingi modeliai ir teorijos skiriasi daugeliu savybiy,
taciau jie visi turi pagrinding prielaida, jog du skirtingi kiekybiniai ir kokybiniai informacijos
apdorojimo budai veikia sprendimy priémimo metu. Taigi $iy modeliy prielaida yra, jog
organizacijos nariai dazniausiai vadovaujasi dviem mastymo budais — analitiniu ir intuityviu.
Kartais darbuotojai informacija apdoroja atidziai, detaliai ir nuodugniai. O Kitais atvejais jie
sprendimus priima greitai ir automatiskai (White, 2005).

Nors Siems modeliams apibrézti naudojama jvairi terminologija, taciau jy charakteristikos

apibiidinamos panasiai: Epstein, 1994 m. dualistinj sprendimo priémimo procesa pavadino pagristu



patyrimu ir racionaliu; Sloman, 2002 m. apibiidino kaip asociaciniu ir taisyklémis paremtu;
Stanovich, West 2000m. ir Kahneman, 2003m. — pirma sistema ir antra sistema. Pirma sistema arba
patyrimu pagrista sistema apibtidinama greitu, nereikalaujanciu pastangy, intuityviu samprotavimo
procesu, kuris veikiamas emocijy ir kuris daznai naudojamas sprendimy priémimui trumpiausiu ir
greiiausiu budu. Antra sistema arba racionali sistema apibudina léta, reikalaujantj pastangy,
paremta logika procesa, kurio déka sprendimai yra priimami nuosekliai (Leaptrott, McDonald,
2008). Taigi, Sios sistemos gali turéti jtakos sprendimy priémimui kasdieninéje organizacijos
vadovy ir juy pavaldiniy aplinkoje.

Stanovich, West 1998m. tyriné¢jo sprendimo priémimo Yypatybes, kurios charakterizuoja
mastymo biidus ir kognityvines galimybes numatyti nenormatyvines sprendimo pri€mimo
tendencijas, pavyzdziui: Silogistinio mastymo jsitikinimus, argumento jvertinima, SaliSkuma dél
zinojimo, hipoteziy tikrinima, pasekmiy SaliSkuma, mastyma paremta ,jeigu — tik*, Ziniy
patikrinimo tendencija bei klaidy vienodumo paradigmas (White, 2005).

Kitas sprendimy priémimo stiliy modelis apibrézia keturis skirtingus sprendimy priémimo
badus. Jis buvo sukurtas vadovams ir tiems, kurie troksta bati vadovais, taciau bendraisiais $i0
modelio principais gali pasinaudoti bet kuris priimantis sprendimus zmogus. Modelis grindziamas
supratimu, kad zmonés skiriasi pagal du pozymius:

=  Mgstymo biidq. Vieni Zmonés yra logisSki ir racionaliis. Jie informacija apdoroja
nuosekliai. Ir prieSingai, kiti Zzmonés yra intuityvis ir kiirybingi. Tai tas pats analitinis ir intuityvus
informacijos apdorojimo modelis.

»  Neapibréztumo tolerancijq. Vieny Zmoniy noras strukttrizuoti informacija taip, kad
neapibréztumas biity sumazintas iki minimumo, yra didelis; kiti vienu metu gali svarstyti daug
minciy (Robbins, 2003).

Galima daryti iSvada, jog darbuotoju sprendimai yra ijtakoti ju mastymo bido bei
neapibréztumo tolerancijos.

Remiantis §iais pozymiais, sudaryti keturi sprendimy priémimo stiliai: direktyvus,
analitinis, konceptualusis ir pagristas elgesiu.

1) Naudojanéiy direktyvy sprendimy priémimo stiliy Zzmoniy neapibréztumo tolerancija
yra maza, nes jie siekia racionalumo. Jie efektyvis ir logiski. Taciau siekdami efektyvumo jie
priima sprendimus, naudodamiesi minimalia informacija ir jvertindami tik kelias alternatyvas. Sio
tipo Zmonés greitai priima sprendimus ir orientuojasi | trumpalaike perspektyva.

2) Analitinio sprendimy priémimo stiliaus atstovy neapibréztumo tolerancija yra kur kas
didesné nei direktyvinio stiliaus. Analitiniu sprendimy stiliumi pasizymin¢ius vadovus biity galima
apibudinti kaip riipestingai priimancius sprendimus ir gebancius prisitaikyti prie naujy situacijy arba

Su jomis susitvarkyti.
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3) Konceptualiojo sprendimuy priémimo stiliaus zmonés paprastai biina labai placiy
pazitry ir iSnagrinéja daugeli alternatyvy. Jie sutelkia démesi i ilgalaike perspektyva ir labai gerai
geba surasti kiirybiskus problemy sprendimus.

4) Elgesiu pagristo sprendimy priémimo stilius palygina gerai gebancius dirbti su kitais
sprendimus priimanéiais organizacijos nariais. Jiems riipi kolegy ir pavaldiniy laiméjimai. Sie
organizacijos nariai yra imlas kity sitlymams ir labai pasitiki susirinkimais, nes troksta
komunikuoti. Tokio tipo vadovas stengiasi iSvengti konflikty ir ieSko pritarimo (Robbins, 2003).

Atsizvelgdami | sprendimy priémimo stiliy, galime ne tik sistemingai nagrinéti
individualius darbuotoju skirtumus, bet ir geriau suprasti, kodél du vienodai issilaving zmonés,
turintys ta pacia informacija, gali skirtingai nagrinéti galimas alternatyvas ir pasirinkti skirtingus
sprendimo variantus. Norint iSsiaiSkinti, kaip analizuoti sprendimo priémimo procesa, literatiiroje
yra i$skiriami trys badai (Baron, 2004; cit. Endriulaitiené, Martisius, 2007):

e Normatyvinis modelis. Jo paskirtis — nurodyti, kaip reikia vertinti ir spresti, kada
prognoziy neatitikimas Zzmoniy sprendimams gali biti jy klaidingumo jrodymu. Tai Zmogaus
sprendimo palyginimas su modelio prognozuojamais rezultatais.

e Aprasomasis tyrimo budas koncentruojasi { Zzmoniy sprendimy ypatumus realiomis
salygomis. Sios krypties atstovai gali kurti matematinius modelius. Ju verté nustatoma pagal
atitikimo Zmoniy vertinimams ir pasirinkimams lygi.

e Norminamosios tyrimy krypties, kurios pagrindinis uzdavinys — pasinaudojus
normatyviniais modeliais, gerinti Zzmoniy sprendimus, biitinai atsizvelgiant { tiriant sprendimus
iSaiSkéjusius informacijos apdorojimo apribojimus. Norminamuoju modeliu gali biiti kompiuterio
programa padedanti organizacijai priimti geresnj sprendima.

Tarp normatyvinés ir apraSomosios sprendimy teoriju i§ principo yra nedidelis skirtumas.
Normatyvinis modelis yra teorija apie tai, kaip sprendimai turi biiti priimti, o aprasomasis modelis —
apie tai, kaip sprendimai i§ tikryju yra priimami (Hansson, 1994), ir norminamieji — Kaip
sprendimus galima pagerinti.

Tik iSsiaiSkinus, kaip atrodo efektyviis sprendimai, kaip i§ tiesy jie yra priimami ir su
kokiomis klaidomis susiduriama, galima ieSkoti budy, kaip pasiekti optimaly sprendimo varianta.
Siam tikslui pasiekti batina Zinoti, kokie neigiami faktoriai ar darbuotojy klaidos ir kokia jtaka turi

sprendimo priémimui.

1. 3. Informacijos apdorojimo svarba sprendimo priémimui

Sprendimo priémimo procesas apibtidinamas kaip informacijos pavertimas veiksmu, o

tai reiskia, jog informacija vaidina svarby vaidmenj proceso metu (McClure, 1978; cit. Mingchu
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Luo, 2008). Informacijos apdorojimas yra esminis zmogaus elgesio aspektas ir lemiamas indélis
sprendimo procesui (Taylor, 1986; cit. Mingchu Luo, 2008). Be to, organizacinis sprendimo
priémimas i§ esmés yra informacijos apdorojimas, kuris yra zmogaus ir aplinkos saveikos rezultatas
(Mingchu Luo, 2008).

Pagal Taylor (1991; cit. Mingchu Luo, 2008), organizacijos nariai dalinasi savo
mintimis ir pozitriu i darbo atlikimo pobiudj, kuris turi poveiki juy informacijos apibendrinimui. O
asmens mintis ir pozitri i darbo pobudi itakoja jo iSsilavinimas, profesinis tobul¢jimas ir
kasdieninés veiklos. Taylor (1991; cit. Mingchu Luo, 2008) manymu, demografiniai duomenys,
tokie kaip amzius, lytis ir rasé, gali turéti jtakos informacijos apibendrinimui. Lyginant
organizacijos vadovus pagal darbo staza, jie skirtingai interpretuoja informacija. Patyres vadovas ir
neseniai dirbantis skiriasi pagal informacijos sisteminima ir apdorojima (Hoy, Miskel,1996; cit.
Mingchu Luo, 2008). Turintys ilga darbo patirti mokykloje, vadovai pasizymi organizuotumu ir
geriau sugeba atgaminti informacija apie neseniai ir seniai vykusius jvykius, susijusius su
dabartinémis problemomis. Jie daZniausiai pasitiki neracionaliu, intuityviu sprendimo priémimu,
kadangi ju patirtis ir zinios leidzia jiems i§ karto atpazinti esminius situacijos aspektus ir efektyviai
suformuluoti iSeiti ir ja igyvendinti. Taigi, spr¢gsdami problemas jie ideda maziau pastangy
analitiniam informacijos apdorojimui (Lord, Hall, 1992; cit. Mingchu Luo, 2008).

Taip pat turintys didesn¢ darbo patirtj organizacijos vadovai labiau pasitiki tiek
formaliais, tiek neformaliais informacijos Saltiniais, palyginus su vadovais, turiniais mazesng
darbo patirti. Sékmingai dirbantys vadovai pasizymi tokiais jgiidziais, kaip informacijos
interpretavimas ir tvarkymas, programy jvertinimas ir ateities planavimas (Mingchu Luo, 2008).

Problemos vadovams kyla i§ darbiniy situacijy ir vaidmeny, kuriuos uzima darbe. Vis
rySkesni problemy, susijusiy su informacijos naudojimu, aspektai yra priklausomi nuo to, ar
problema yra susisteminta ar néra. Sie terminai reiskia tinkamy Ziniy kieki ir turimy 1gudziy bei
pasitikéjimo laipsnio poveiki efektyviam problemos sprendimui. Susistemintos problemos
stimuliuoja gerai apgalvotus atsakymus, kurie reikalauja maziau samoningo minciy generavimo.
Kai tuo tarpu nesustemintos problemos reikalauja gilesnio mastymo ir informacijos rinkimo igidziy
(Leithwood, Steinbach, 1995; Mingchu Luo, 2008). Susistemintas problemas galima spresti loginio
ir algoritminio proceso pagalba. Nesusistemintos problemos turi kintamyjy, kurie néra aiskiai
suprantami, ir reikalauja tikimybinés informacijos. Taciau dauguma sudétingy sprendimy yra
prilmami, remiantis intuicija ar instinktyviai nujauciant. Davis, Davis (2003; cit. Mingchu Luo,
2008) tyrimo iSvados patvirtino, jog intuicija, vietoj faktais pagristo racionalaus ir analitinio
mastymo, o0rganizacijos nariai remiasi, kai problemos yra sudétingos, neaiskios ir kelios.

Naudojimasis intuicija priklauso nuo vieno ar keliy faktoriy: problemos ypatybiy, sudétingumo,
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skubumo ir kokie asmenys susij¢ su problema, Ziniy lygio apie problemos faktus bei sprendimo
pasekmiy poveikio.

Taigi, vadovy rémimasis faktais priimant sprendima yra veikiamas susisteminty Ir
nesusisteminty problemy aspekty (Taylor, 1991; cit. Mingchu Luo, 2008). Mokyklos vadovai
daugiausiai remiasi faktais tada, kai problemos yra susijusios su mokymu ir mokymusi mokykloje,
ir galima teigti, kad mokiniy pasiekimai ir mokyklos tobulinimas yra sudétingos arba
nesusistemintos problemos (Streifer, 2002; cit. Mingchu Luo, 2008). Vadovui administracinés
problemos mokykloje — bendruomenés partnerysté ir platesni politiniai aspektai gali bati laikomi
faktiskai maziau sudétingomis ir susistemintomis problemomis (Mingchu Luo, 2008).

Jei vadovas susistemina informacija apie iSkilusia problema, analizuoja ja, jis vadovaujasi
analitiniu problemos sprendimo stiliumi. Taciau, jei vadovas nesusistemina turimos informacijos

apie problema, pritmdamas sprendima jis vadovausis savo intuicija ir subjektyviu pozitiriu.

1.4. Sprendimo priémimg lemiantys faktoriai

Ne visada organizacijos nariai racionaliai priima sprendimus. Ne kiekviena karta atidziai
vertina problemas, iSsiaiSkina susijusius su jomis kriterijus, ne visada ziiiri i situacija kiirybiskai,
kad rasty visas igyvendinamas alternatyvas, kruopsciai kiekviena ivertinty ir pasirinkty optimalia.
Kai priimantys sprendimus darbuotojai susiduria su paprasta problema, kuriai iSspresti yra tik keli
alternatyvis biidai, ir kai alternatyvy paieskos bei ivertinimo kastai nedideli, racionalus modelis
gana tiksliai apibtidina sprendimy priémimo procesa. Taciau tokios situacijos yra iSimtings.
Dauguma realios organizacijos kasdienybés sprendimy priimami nesilaikant racionalaus modelio.
Darbuotojai, ypa¢ neuzimantys auksty pareigu, pavyzdziui mokytojai, paprastai pasitenkina surade
priimting problemos sprendima ir neieSko optimalaus. Dazniausiai apsiribojama keliais problemos
simptomais ir keliomis alternatyvomis (Robbins, 2003).

Dél to yra susiduriama su Siais sprendimy priémima lemianciais neigiamais faktoriais:

Ribotas racionalumas. Taikant visiskai racionaly optimizuojanti modelj visos alternatyvos
iSrikiuojamos pagal prioriteting hierarchija. Kadangi analizuojamos visos alternatyvos, nesvarbu,
kokia tvarka jos vertinamos, kiekvienas potencialus sprendimas yra visapusiskai jvertinamas.
Taciau kai kalbame apie ribota racionaluma, Sitaip néra. Jei tarsime, kad problema turi daugiau nei
vieng potencialy sprendima, bus pasirinktas pirmasis priimtinas, kurj suras sprendéjas. Sprendéjai
taiko paprastus ir ribotus modelius, tad paprastai jie pradeda nuo akivaizdziy, gerai paZistamy ir
nedaug besiskirian¢iy nuo esamos padéties alternatyvy. Greifiausiai pasirinks tokius sprendimus,
kurie nedaug nutolg nuo esamos padéties ir atitinka sprendimo kriterijus (Robbins, 2003). Kadangi

formuluojant ir sprendZiant sudétingas problemas protas nepajégia patenkinti visy racionalumo
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reikalavimy, Zmonés veikia riboti racionalumo rémuose. Jie kuria paprastesnius modelius ir i$skiria
svarbiausius problemy momentus, neaprépdami visy jos apsekty. Paprasto modelio rémuose
zmonés gali elgtis racionaliai. Ribotas racionalumas yra charakterizuojamas dviem susijusiais
komponentais.

e Zmoniy gebéjimy apribojimu. D¢l kognityviniy gebéjimy ribotumo sprendima
priimantiems Zmonéms neretai tenka atsisakyti optimalaus varianto paiesky ir apsiriboti juos
patenkinanciais rezultatais. Sprendéjai nesistengia apzvelgti visy galimy alternatyvu, ivertinty
pasekmiy naudinguma, skaiCiuoti didziausia laukiama naudinguma. Sprendziama problema
dazniausiai yra reprezentuojama, atsizvelgiant tik | svarbig informacija. Tod¢l sprendZiamos
problemos reprezentacija yra ribota.

e Aplinkos struktiira. Ji turi svarbig reikSme¢ sprendimo priémimui, nes nuo jos
priklauso, kokios ir kada paprastos euristikos biina efektyvios (Endriulaitiené, Martisius, 2007).

Problemy identifikavimas. Yra didesné tikimyb¢, kad bus pasirinktos akivaizdzios, o ne
svarbios problemos. Taip yra dél dvieju priezas¢iy. Pirma, akivaizdzias problemas yra lengviau
atpazinti. Jos greiiau atkreips sprendimo priéméjo démesi. Antra, sprendéjai nori atrodyti
kompetentingi (kai ju sprendimas siejasi su veikla organizacijoje) ir ,esantys aukS¢iau uz
problema". Sis noras skatina juos sutelkti démesj i tas problemas, kurios kitiems yra akivaizdzios
(Robbins, 2003).

Alternatyvy kiirimas. Kadangi sprendéjai retai ieSko optimalaus sprendimo, o stengiasi
greiCiau rasti priimting ir ne per daug nutolusiy nuo esamos situacijos. Jie vengia iSsamiai
iSnagrinéti visus svarbius veiksnius, pasverti ju santykinius privalumus bei trikumus ir nustatyti
kiekvienos alternatyvos verte. Jie greiCiau daro ribotus palyginimus. Toks metodas sprendimo
pasirinkimg padaro paprastesniu, nes ¢ia lyginamos tik nedaug besiskirian¢ios nuo esamos
situacijos alternatyvos. Taikant toki metoda, priimanciajam sprendima néra reikalo nuodugniai
iSanalizuoti alternatyva ir jos pasekmes; jam tereikia iSanalizuoti tuos aspektus, kuriais sitiloma
alternatyva ir jos pasekmés skiriasi nuo status quo (Robbins, 2003).

Intuityvus sprendimy priémimas yra nesamoningas procesas, kylantis i§ sukauptos patirties.
Jis veikia nebiitinai nepriklausomai nuo racionalios analizés; veikiau Sie du procesai papildo vienas
kita. Patirtis leidzia ekspertui atpazinti situacija ir, pasinaudojant anks¢iau sukaupta informacija
apie $ig situacija, greitai surasti sprendima. Tod¢l intuityviai sprendziantis asmuo gali greitai surasti
sprendima, naudodamasis i§ pazitiros labai ribota informacija (Robbins, 2003).

Perdéta savikliova. Musy paZinimo sistema veiksmingai ir automatiS8kai apdoroja
milziniska kieki informacijos. Taciau $is veiksmingumas susij¢s su kompromisu; interpretuojant
potyrius ir atgaminant prisiminimus, intuicija daZznai klysta. Paprastai Sios klaidos yra

nesuvokiamos. ,.Intelektinis pasipiitimas®, pasireiSkiantis vertinant savo ankstesnes Zinias (,,a$ jau
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seniai tai zinojau‘), daro itaka ir vertinant esamas zinias bei prognozuojant elgsena. Taigi, perdéta
savikliova yra polinkis biiti labiau jsitikinusiam negu teisingam: pervertinti savo isitikinimy ir
vertinimy tiksluma. Perdéta savikliova sumazinti padeda trys dalykai. Vienas i§ jyu — greitas
griztamasis rySys. Ji gaudami, zmonés gali jvertinti savo prognoziy tiksluma. Antrasis — tikslo
iSskaidymas i smulkesnes dalis ir jvertinimas, kiek laiko prireiks kiekvienai i§ ju. Kadangi dauguma
organizacijos nariy pervertiname tai, kiek daug gali nuveikti ir kiek laiko galés skirti. Ir treciasis
biidas, kaip sumazinti perdéta savikliova — priversti zmogu pagalvoti, dél kokios priezasties
sprendimas gali biiti klaidingas; tai yra, priversti gilintis i kontra-argumentus. (Myers, 2008).

Patvirtinimo SaliSkumas. Zmonés nesistengia ieskoti informacijos, kuri paneigty ju
isitikinimus, kaip tik atvirksciai. Uoliai bando patvirtinti savo isitikinimus, ta¢iau nesistengia ieSkoti
juos paneigianc¢iy irodymy. Taigi, toks reiSkinys vadinamas patvirtinimo $aliSkumu ir apibréZiamas
kaip — polinkis ieskoti informacijos, patvirtinancios iSanksting nuomong (Myers, 2008).

Euristikos. Turédama labai mazai laiko apdoroti gausybe informacijos, Zmogaus pazinimo
sistema veikia greitai ir taupiai. Ji prisitaiko trumpindama mastymo kelius. Zmogus lengvai
susidaro jspiidi, nuomong ir kuria paaiSkinimus. Tai atlikti padeda euristikos — paprasti ir
veiksmingi mastymo budai, leidziantys greitai ir veiksmingai nuspresti. Taciau skubiai priimant
sprendimus, daznai klystama. Yra i§skiriamos tokios pagrindinés euristikos:

o Tipiskumo (reprezantatyvumo) euristika. Kai apie ka nors spresdami intuityviai
lyginame su miisy protuose esanciais atitinkamais vaizdiniais, reiSkia, vadovaujamés tipiSkumo
euristika. Arba kitaip tariant, kai apie reiSkinio arba daikto tikimybe¢ sprendziama pagal tai, kaip
gerai jis atitinka tam tikra prototipa (Myers, 2008).

e Pasiekiamumo euristika. Ji pasireiskia tuomet, kai sprendimai yra grindZziami
atmintyje laikoma ir lengvai pasiekiama informacija. Jei su kokiu nors dalyku susij¢ pavieniai
pavyzdZiai lengvai prisimenami — jei greitai jic ateina | galva, - daroma prielaida, kad tai yra jprasta.
Dazniausiai taip yra, bet tikrai ne visada (Myers, 2000).

e Inkaro ir priderinamumo euristika. Tai nejsisamoninta vertinimo strategija, kai ivykiy
ir objekty charakteristikos yra vertinamos, veikiant pradiniam atskaitos taskui ir vykstant korekcijai
per priderinamumo procesa. Inkaro ir priderinamumo euristika yra aiSkinama, ivykiy konjunkcijos
tikimybés pervertinimas ir ivykiy disjunkcijos tikimybés nepakankamas jvertinimas (Endriulaitiene,
Martisius, 2007).

Faktams priestaraujantis mqstymas. Tai alternatyviy scenarijy ir rezultaty, kurie gal¢jo
biiti, taciau nejvyko, isivaizdavimas. [sivaizduojant geresnes alternatyvas ir apsvarstant, ka kita
karta galima biity padaryti kitaip, geriau pasiruoSiama ateic¢iai. Sékmés pojiitis yra grindziamas

faktams prieStaraujanciu mastymu. Kai pavyksta i§vengti ko nors nemalonaus, nesunkiai galima
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isivaizduoti neigiama, prieStaringa situacija, todél manoma, kad ,,mums pasiseké™ (Teigen ir kt.,
1999; cit. Myers, 2008).

Saliskumas dél jsitikinimy. Siandieniné psichologija, analizuodama mastymo klausimus,
daznai pabrézia, kad esame linkg i SaliSkumus: ieSkome duomeny, patvirtinanciy miisy nuomong,
pernelyg pasitikime savimi, taikome veiksmingas, bet klaidingas euristikas. Pasitelkus formaliaja
logika, galima iSvengti SaliSkumo, kuris kyla dél isitikinimy. Vis dél to lengviau yra sutikti su tomis
iSvadomis, kurios sutampa su miisy nuomone. Taigi, jei iSvada mums atrodo logiska, esame
veikiami $aliskumo dél jsitikinimy — polinkio dél jsitikinimy iSkreipti logiska mastyma. Zmonés yra
daugiau linke suvokti nelogiSkuma tu iSvadu, kurios neatitinka juy isitikinimy, negu tu, kurios
sutampa su isitikinimais (Myers, 2000).

Isitikinimy tvarumas. Tai polinkis tvirtai laikytis savo isitikinimy, susidiirus su prieSingais
irodymais. Sis reiskinys daznai iZiebia socialini konflikta. Paradoksas, bet kuo labiau pradedama
vertinti, kodél isitikinimas gali biti teisingas, tuo tvirCiau to laikomasi. Kai Zmonés patys sau
iSaiSkina, kodél jie tiki, kad pvz., vaikas yra talentingas arba neigalus, stengiasi nepastebéti ju
isitikinima griaunanciy jrodymy. Taciau isitikinimy tvarumas nereiskia, kad zmoniy isitikinimai
nekinta. Tai reiSkia, jog reikia svaresniy irodymuy susiformavusiems ir pagristiems isitikinimams
pakeisti, negu jiems sukurti (Myers, 2000).

Visada norima gauti geriausia ir greiiausiai pasiekiama rezultata. Taciau geriausias
rezultatas reikalauja pastangy ir laiko. O dabartin¢je visuomené¢je laikas brangiai kainuoja, todél
pasirenkami greiciausi pasiekiami rezultatai. Vadinasi, sprendimai yra priimami greitai, per daug
laiko negaiStant informacijos ir alternatyvy ieskojimui. ISskyrus tuos atvejus, kai riipimas klausimas
yra labai svarbus ir lemiantis. O kuo maziau yra apgalvojami sprendimy variantai, tuo didesné
tikimybé atsiranda jvairiy veiksniy, klaidinan¢iai nukreipian¢iy sprendimuy priémima. Vienas iS$
faktoriy, kurio darbuotojai daZniausiai neidentifikuoja bei kurj yra sunkiausia paSalinti — tai

SaliSkumas dél zinojimo (Saliskumas dél jsitikinimy — pagal Myers, 2000).
2. Sali§kumas dél Zinojimo

Sio reiskinio organizacijos nariy sprendimai yra veikiami tuomet, kai pasikliaujama
ankstesne patirtimi ir neanalizuojamos kitos Sios patirties galimybés. Vadinasi, sprendimai yra
prilmami neracionaliu budu ir tikétina, jog tuomet darbuotojai vadovaujasi daugiau intuityviu
sprendimo priémimo stiliumi, palyginus su analitiniu. Norint i$siaiSkinti, ar taip yra, reikia iSsamiai
iSnagrinéti, kaip ir kada darbuotojy sprendimus lemia SaliSkumas dél Zinojimo, kiek jis yra

iStyrinétas, kaip yra aiSkinamas S§is reiSkinys.
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2.1. Sali§kumo dél Zinojimo samprata

Saligkumo dél Zinojimo pagrindinés sudedamosios dalys:

o NeiSvengiamumas, iSankstinis numatymas ir atsiminimo iSkreipimas.

o Empirinis rySkumas.

Saligkumas dél Zinojimo gali pasireiksti dazniau, kai sprendimas yra apgalvojamas, 0 ne
priimamas automatiskai. Taip pat yra susijgs su sprendimo priémimo stiliais — pirma ir antra
sistemomis (Blank, Nestler, von Collani, Fischer 2008).

Trys SaliSkumo d¢l Zinojimo apibréZimai:

1) Neisvengiamumas. Saliskumas dél Zinojimo arba ,,a8 visa ta laika Zinojau“ reiskinys
nurodo Zmoniy tendencija pakeisti {vykio neiSvengiamumo suvokima tuomet, kai jie Zino to {vykio
pasekmes. (Christensen-Szalanski, Willham, 1991; cit. pagal Blank, Nestler, von Collani, Fischer
2008).

2) ISankstinis numatymas. Kuomet individai zino ivykio pasekmes arba teisinga
atsakyma, jie pervertina savo ankstesni numatyma: tai yra, jie linke tikéti, jog ,,jie visa ta laika
zinojo.“ (Campbell, Tesser, 1983; cit. pagal Blank, Nestler, von Collani, Fischer 2008).

3) Atsiminimo iskreipimas. Kai yra gaunamas griztamasis rySys apie teisinga atsakyma {
klausima ir vadovaujamasi atsimenamu anksc¢iau sprestos problemos sprendimu (Erdfelder, Brandt,
Broder, 2007).

Remiantis §iais apibréziamais, SaliSkumas dél Zinojimo susideda i$ trijy pagrindiniy daliy:
neiSvengiamumo, iSankstinio numatymo ir atsiminimo iskreipimo.

Kaip pasireiskia SaliSkumas dél zinojimo, priimant sprendimus, pirmasis pradéjo tyrinéti

Fishhoff (2007).

2. 2. SaliSkumo dél Zinojimo empiriniai tyrimai

Didziausia jtaka Sio reiskinio atskleidimui ir apibiidinimui tur¢jo Fishhoff (2007) klasikiné
demonstracija, atlikta 1975 metais. Naudodamasis istoriniy, politiniy ir klinikiniy jvertinimy atvejy
scenarijais, jau pirmame eksperimente nustaté, jog Zmonés ivykio rezultatus priskiria labiau
tikétiniems, jeigu pries tai yra supazindinami su faktiniais ivykio rezultatais, negu prognozuodami
tvykio rezultatus, neZinant faktiniy jo pasekmiy. Kiti du eksperimentai parodé, jog SaliSkumas del
Zinojimo taip pat pasireiSké, nors tiriamiesiems buvo nurodyta ignoruoti faktinius rezultatus ir
priimti sprendima spé€jimo budu, isivaizduojant, jog jie nieko nezino apie tikruosius faktus.

Fischhoff (2007) Siuos faktus apibudino kaip ,,sé¢linancio determinizmo* iSraiSka — polinkj matyti
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ivykiy pasekmes i§ retrospektyvos kaip daugiau jprastines ir numatomas, nei jos atrodo spéjimo
biidu (nezinant jvykio pasekmiy).

Saligkumas dél Zinojimo pasireiskia procesuose, kai reikia prisiminti arba iskelti hipoteze.
Tiriamieji, kai yra veikiami prisiminimo proceso, pirmiausiai daro i$vadas, nezinodami
informacijos apie pasekmes, kurios yra tik véliau pasakomos. Tuomet ju praSoma atgaminti pirmaji
atsakyma, kaip tik imanoma tiksliau. Hipotetinio proceso atveju, tiriamiesiems pirmiausiai yra
duodama informacija apie rezultata ir tik tada juy klausiama, ka jie buty atsake, jei jiems nebiity
duota $i informacija. Abiem atvejais tiriamieji pervertino teisinga atsakyma, palyginant su
kontrolinés grupés tiriamaisiais, dariusiais iSvadas, neturédami Ziniy apie faktinius ivykio rezultatus
(hipotetinis procesas), arba palyginus su ju paciy iki rezultato jvertinimais (prisiminimo procesas)
(Musch, Wagner, 2007).

Saligkumui dél zinojimo tyrimams buvo naudojami trys skirtingi empiriniai modeliai:

1. Individualus. I§ pradZiy papraSoma tiriamyjy pasakyti savo iSankstinius likescius. Ir
tada ju praSoma pasakyti buvusius prisiminimus apie ankstesnius likescius.

2. Tarpasmeninis. Kiekvienas tiriamasis turi pasakyti savo iSankstinius jvykio liikesCius.
Sudaromos dvi grupés. Pirmojoje tiriamieji negauna informacijos. Antrajai grupei pasakomi tikrieji
tvykio rezultatai ir taip pat praSomi pasakyti savo i$ ankstinius liikescius.

3. Treciuoju atveju taip pat yra sudaromos dvi grupés. Pirmoji negauna informacijos, o
antrajai grupei yra pasakomos tikrosios ivykio pasekmés ir praSoma tiriamuyju jvertinti pirmos
grupés lukeséiy vidurki (zinodami, kad ta grupé negavo informacijos) (Biais, Weber, 2006).

Remiantis Fishhoff tyrimo modeliu, atliekami ir dabartiniai tyrimai ir vis platesniu mastu.
Svarbu aptarti, koki vaidmen; jis atlieka Siandieniniame darbuotoju sprendimo priémime.

Saliskumas dél Zinojimo taip pat gali paveikti svarbius sprendimus, priimamus finansinéje
veikloje ir bankininkystéje. Cia sprendimy priémimas priklauso nuo informacijos apdorojimo ir
mokymosi 1§ praeities. Efektyviam mokymuisi reikalingas naujos informacijos palyginimas su
ankstesniais liikes¢iais. Saliskumas dél Zinojimo salygoja negebéjima teisingai atsiminti ankstesnius
lukes€ius po naujos informacijos gavimo, dé¢l to trukdo informacijos apdorojimui, kuri lemiama
sprendimo priémimui. Paveikti SaliSkumo néra nustebg nauja informacija, lyg ,,jie viska biity Zinoje
nuo pat pradziy“. Racionaliis sprendimy priémejai priskiria salygines reikSmes, suvienodindami
savo ankstesnius liikes¢ius su ju pasitvirtinimo atvejais. Saliskumo dél Zinojimo paveikti asmenys
bandydami sudaryti tokius vidurkius, neteisingai prisimena savo ankstesnius likes¢ius. Jie juos
pakei€ia nauja informacija. Taigi, SaliSkumas dél Zinojimo gali biiti Zalingas finansinei veiklai.
Atlikto tyrimo rezultatai parodé, jog darbuotojai, kurie yra paveikti SaliSkumo dél Zinojimo
ekonomikos, bankininkystés ir finansy srityje ir patirtis nesumazina SaliSkumo poveikio. O

bankininkai, mazai paveikti Saliskumo, pasiekia Zymiai geresniy rezultaty (Biais, Weber, 2006).
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Saligkumas dél Zinojimo buvo tyriné¢jamas ir teisinéje sprendimy priemimo plotméje. Ir
buvo nustatyta, jog SaliSkumas veikia teisininky sprendimus, atsizvelgiant { tai, kiek kaltinamasis
buvo linkgs padaryti zala, ar zala buvo samoningai numatyta ir kokio dydzio zala. Didesné
Saliskumo dél Zinojimo jtaka nustatyta esant dideléms neigiamoms pasekméms, pavyzdziui, teiséju
nuosprendziuose labiausiai pasireikS§davo SaliSkumo dél zinojimo itaka, kuo didesné zala buvo
padaryta. Taip pat buvo pastebéta, kad jei zala yra nedidelé, tai pasekmiy priezastis priskiriama
daugiau iSorinéms aplinkybes — ir SaliSkumo dél zinojimo jtaka maZesné sprendimams. O kuo
padariniai didesni, tuo atsakomybé uz juos daugiau priskiriama atsakovui — didesné SaliSkumo dél
zinojimo jtaka. Teiséjai privalo spresti — vertinti kaltinamojo elgesi, remdamiesi tuo, kiek
kaltinamasis zinojo daras iki jvykusiy padariniy. Teis¢jai turi jvertinti, ar padaryta zala buvo
numatyta kaltinamojo ir ar kaltinamasis Zinojo Sia rizika. Tai klasikinis SaliSkumo dél Zinojimo
uzdavinys: Zzmoneés, zinodami pasekmes (teis€jai) turi stengtis ignoruoti $ig informacijg ir numatyti,

ka izvalgaus sprendimo priéméjas (kaltinamasis) zinojo apie potencialius padarinius (Harley, 2007).
2.3. Sali§kumo dél Zinojimo svarba

Blank, Musch, Pohl (2007) teigia, kad SaliSkumo dél zinojimo reiSkinys yra svarbus,
kadangi yra placiai pasireiskiantis (1), sunkiai iSvengiamas (2) ir gali turéti zalingas pasekmes (3).

1) Saliskumas dél Zinojimo pasireikia jvairiose ir gana skirtingose srityse — istorijoje ir
politikoje, medicininése diagnozése, ekonomikoje, teiséje ir kasdieniniy sprendimy priémimuose.

2) Anks¢iau buvo méginama sumazinti SaliSkumo jtaka, naudojant jspéjimus, taciau buvo
pasiekta tik riboto pasisekimo. Arba buvo bandoma apsiriboti kasdieniais, nereikSmingais
klausimais. Véliau méginta susilpninti SaliSkumo jtaka, remiantis faktams prieStaraujan¢io mastymo
instrukcijomis ir kitais metodais, kurie retkarciais sulaukdavo sékmés.

3) Saliskumas dél Zinojimo laikomas potencialiai pavojingu dviem atzvilgiais:

a. Jis paveikia miisy suvokima apie kity Zmoniuy atsakomybe ju sprendimy pasekmiy,
kadangi SaliSkumas privercia §iuos padarinius atrodyti labiau numatomus, nei jie 1§ tikryjy yra. Tai
gali turéti svarbios reikSmes, kai virsta neigiamomis pasekmémis..

b.  Gali apriboti miis gebéjima mokytis i§ patirties. Jeigu manysime, jog viska zinojome
1§ pat pradZiy, mes galime neizvelgti nieko blogo miisy tolimesniuose sprendimuose, kurie gali biiti
klaidingi.

Sio reikinio kilme galima aiskinti dviem aspektais (Blank, Musch, Pohl, 2007):

1. Kognityviniu - lyginant su socialiniu-motyvaciniu. Saliskumas d¢l Zinojimo kilo i3
euristiky ir SaliSkumo modelio, taigi buvo suprantamas kaip kognityviné iliuzija. Socialiniai-
motyvaciniai aiSkinimai atsirado véliau ir tik kaip papildomos SaliSkumo dél Zinojimo reikSmeés,

nekvestionuodamos kognityvinio pozitrio kaip svarbesnio ar reikSmingesnio. Sie velyvesni
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tyrinéjimai siejasi su kognityviniais procesais, pasireiSkianciais integruotame supratimo, prasmes
supratimo, prasmés suteikimo modelyje.
2. Pagrindiniai/automatiski prisiminimai - lyginant su kompleksiniais/kontroliuojamais.
Galima isskirti du $io aiSkinimo aspektus:
a. Vienas aiSkinimas sutelkia démesi i prisiminimy procesus, i kuriuos ieina iSkreipti
prisiminimai apie sprendimus, priimtus prie§ pasekmg.
b. Kitas aiskinimas kreipia démesj i iSkreiptus sprendimus apie ivykio pasekmiuy
tikimybes.
Ankstyvosios nuomonés rémesi baziniais ir daugiau automatiniais prisiminimy procesais, o
paskutinioji budingu bruoZu laiko visa rinkinj, sudaryta 1§ daug sudétingesniy priezastiniy

atribucijy, prasmeés suteikimo ir meta-kognityviniy procesy.

2.4. SaliSkumo dél Zinojimo prieZastiniai faktoriai

Aiskinant S$aliskumo dél zinojimo kilimo priezastis, yra iSskiriami du faktoriai —
motyvacinis ir kognityvinis. Kai kuriose teorijose jie yra nei$skiriami.

1. Motyvaciniai faktoriai.

Motyvaciniai faktoriai yra aiskinami, remiantis individualiais skirtumais. Buvo tyrinéjami
tokie motyvaciniais faktoriais kaip pvz., motyvo nuspéjamumas, saves pateikimas (pvz. Campbell,
Tesser, 1983; cit. Winman, 1999). Motyvo nuspéjamumas apibréZziamas kaip troskimas zinoti ir
sugebéti numatyti aplinka. Saves pateikimas — poreiki iSlaikyti asmening ir vieSa savigarba. Abu
faktoriai reikSmingai koreliuoja su SaliSkumo lygiu. Ta¢iau yra mazai jrodymy, kad motyvaciniai
faktoriai, laikant juos savybiy ar poreikiy charakteristikomis, vaidinty svarby vaidmen;j SaliSkumo
dél zinojimo efektui.

2. Kognityviniai faktoriai.

PrieSingai nei motyvaciniai faktoriai, kognityviniai faktoriai turi didelés itakos SaliSkumui
dél zinojimo. Ir kuo daugiau remiamasi kognityviniai faktoriais priimant sprendima, tuo daugiau
tikétina pasekmé bus numatyta i§ retrospektyvos. Yra pateikiamos trys teorijos, aiSkinancios
kognityviniy faktoriy jtaka SaliSkumui dél Zinojimo.

Kognityviniy procesy modeliai.

Yra iSskiriami trys kognityviniy procesy modeliai, kurie SaliSkuma dél Zinojimo sieja su
uzslépto Zinojimo pasikeitimu, traktuojamu kaip pasekmiy griztamojo rySio rezultatu. Du i§ Siy
modeliy — selektyvus aktyvavimas bei rekonstrukcinis jtvirtinimas (SARA) (Pohl, Eisenhauer,
Hardt, 2003; cit. pagal Blank, Nestler, 2007) ir rekonstrukcija po griztamojo rysio, pasiimant kas

geriausia (RAFT) (Hoffrage, Hertwig, Gigerenzer, 2000) — orientuojasi | atminties procesus,
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siecjamus su SaliSkumu dél Zinojimo, ir buvo realizuoti kaip skai¢iavimo modeliai. Treciasis —
priezastinis modelis (CMT) - orientuojasi { procesus, veikiancius dél Saliskumo sprendimo
tikétinumui. Pirmi du modeliai yra nukreipti { SaliSkumo dél Zinojimo atminties iSkraipymuy
paaiSkinimus, o treCiasis siekia paaiskinti $aliSkumo dél zinojimo sprendimo tikimybe (Blank,
Nestler, 2007).

SARA ir RAFT modeliai yra naudojamas modeliuoti tikraji Saliskumo dél zinojimo
lygi, atskleista empiriniuvose tyrimuose (Blank, Nestler, 2007). RAFT modelio trys pagrindinés
prielaidos (Hoffrage, Hertwig, Gigerenzer, 2000):

a) Tikrasis atsakymas negali biiti atkurtas i§ prisiminimy, kadangi bus atkuriamas 18
naujo sprendziant problema.

b) Sprendimas, priimamas i§ naujo, per uzuominas ir jos jvertinimo atgaminima,
nuslopinant tikrajj pasirinkima.

C) Zinojimas, ypaé netikslus Zinojimas, yra automatiskai atjauninamas per griztamaji
rysi.

Pagal RAFT modelj, griZztamasis rySys prisiminant neturi tiesioginés jtakos tikrajam
atsakymui, taCiau netiesiogiai pakeicia (pvz., atnaujina) zZinias — ind¢li atkiirimo procesui. Nors
ziniy atnaujinimo procesas yra prisitaikantis, nes leidZia asmenims nuolat tobulinti i§vady daryma,
taciau jis turi Salutini poveikj — SaliSkuma dél Zinojimo.

CMT modelis aiSkina, kokia yra tikimybé pasireiksti $aliSkumui dél Zinojimo ir veikti
sprendima. Sio modelio esmé yra tai, jog zmonés stengiasi suteikti prasme pateiktoms pasekméms,
detalizuodami priezastinius rySius tarp pirminiy aplinkybiy ir pasekmiy, vedanc¢iy prie didesnio
palankumo pirminei tikimybei ar net pasekmiy neiS§vengiamumui. Toks prasmés suteikimas arba
priezastinis aiSkinimas paprastai yra paveiktas pradinio nesutapimo tarp zmoniy likes¢iy ir tikryju
pasekmiy. Aiskindami pasekmes, Zmonés selektyviai atkuria, jvertina ir integruoja pirminj jrodyma,
nepastebédami, kaip nuvertina ar pervertina prieSingus irodymus (Blank, Nestler, 2007).

Didziausias panaSumas tarp Siy modeliy yra tas, kad jie sieja SaliSkuma dél Zinojimo su
svarbiy

2.5. Saliskumo dél Zinojimo ai$kinimas pagal meta-kognityvinius faktorius

Meta-kognityviniai potyriai — tai tokie patyrimai kaip nuostaba, naujos informacijos
lengvas ar sunkus padorojimas arba atgaminimas, minciy apie ivyki sukiirimas. Meta-kognityviniali
potyriai turi jtakos jvairiausiems sprendimy priémimams, jvertinant min¢iy turinio reik§me (Sanna,

Schwarz , 2006).
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Saliskumas dél Zinojimo i§ dalies yra sukeltas zmoniy meta-kognityviniy ar subjektyviy
potyriy, lydin¢iy mastymo procesa. Ir tik apsvarstant turinio ir meta-kognityviniy potyriy saveika,
galima pilnai suprasti ir paaiskinti SaliSkuma dél zinojimo (Sanna, Schwarz, 2006).

Kai ivykio pasekmés yra zinomos, zmonés parodo SaliSkuma dél zinojimo perdédami ju
neiSvengiamuma, manydami, jog ,, visa tai zZinojo nuo pat pradziy“. Dazniausiai pastebima, jog
SaliSkumas dél zinojimo netgi gali sumazéti, kai pasekmes yra sunku suvokti, arba padidéti, jei
alternatyvas sunku jsisamoninti. Meta-kognityviniy patyrimy itraukimas gali iSsiplésti iki kity
SaliSkumy ir ju itakos sumazinimo, taip pat iki to, jei zmoneés suteikia kuo neapibréztesng prasme
praeifiai. Apibendrinus, mastymas apie zinomas pasekmes yra laikomas kaip SaliSkumo dél
zinojimo rezultatas. O mastymas apie zinomy pasekmiy alternatyvas gali sumazinti SaliSkumo itaka
(Sanna, Schwarz, 2006).

Galima 1$skirti tokius meta-kognityviniy potyriy veiksnius, aiSkinancius SaliSkumo dél
zinojimo itaka sprendimy priémimui:

1. Nuomonés patvirtinimas.

Skirdami démesi | Zzmoniy reakcijas dél kity pasirinkimy, mokslininkai iStyre, kaip pas
individus pasireiSké SaliSkumo dél zinojimo reiSkinys savo paciy sprendimy rezultatams.
Saligkumo dél zinojimo tyrime yra suteikiama tiriamiesiems informacija apie jvykio rezultatus ir
klausiama, kaip jie biity verting, jei nebiity Zinoj¢ pasekmiy. O tiriant patvirtinimo reisking,
tiriamieji gauna patvirtinima (informacija apie ivykio rezultatus) ir praSoma ju ivertinti sprendima.
Siais dviem atvejais Zmoniy sprendimai yra pagristi Zinomais jvertinimais (pasekmémis ir
patvirtinimais) (Sanna, Schwarz, 2007). Sprendimy priéméjai parodé Saliskuma dél Zinojimo, kai
rezultatai jiems buvo palankis (pvz., ,,a§ Zinojau, kad man pasiseks*), bet neparodé, kai rezultatai
buvo nepalankiis (pvz., ,,mano idéja turé¢jo pasitvirtinti). Kadangi Zzmonés yra linke galvoti tik apie
savo nuomonés pozityvius patvirtinimus ir nenumato tokio atvejo, jog nuomoné gali nepasiteisinti.
Taigi, SaliSkumas yra nukreiptas i sprendimo uztikrinima, bet ne i atmetima. Ty, kuriy sprendimy
priémimas yra strateginis, dazniausiai yra siekiantys patvirtinti irodymus, kad isitikinty, jog ju
pamégta strategija vis dar yra efektyvi. Tai bidinga komercinés veiklos aplinkoje. Zmongés
nepastato saves situacijoje, kur biity galima patikrinti sprendimo teigiamuma. Zmonés tik iesko
informacijos, patvirtinan¢ios prognozés teigiamuma. (Wright et al, 2004)

Panasu, jog Zmonés néra linke mokytis i$ patirties, kadangi jie mano, kad patirtis mazai ka
moko: prisiminimai apie nusprestas prognozes patvirtina jas, kad buvo tikslios. Zmonés yra
isitiking, jog sprendimai, prognozés ir pasirinkimai yra gerai atlikti, taciau toks jsitikinimas gali biiti
klaidinantis. Zmonés laiko savo sprendimus gerais. Toks suvokimas yra pastiprintas tiek $aliskumo

patvirtinimo, tiek saliSkumo dél zinojimo, kuris palaiko netinkama pasitikéjima savo nuosprendziu.
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Toks per didelis pasitikéjimas gali privesti prie netinkamo - ,,geriausia yra spéti“ - pozitrio apie
ateit] (Wright et al, 2004).

2. Nustebimas.

Nustebimas yra vienas i§ faktoriy, aiSkinanéiy $aliskumo jtaka sprendimy priémimui. Yra
trys budai, kaip nustebimas veikia sprendimy ar nuomoniy, susidaryty prie§ pasekmiy suzinojima,
apie ivykio pasekmes atgaminima,:

1) Nustebimas yra laikomas tiesiogine meta-kognityvine euristika, padedancia jvertinti
skirtuma tarp rezultaty ir jy prognoziy.

2) Nustebimas yra apgalvoto prasmés suteikimo proceso priezastis.

3) Nustebimas taip pat daro jtaka, padidindamas nustebima atitinkan¢ios informacijos
paieska bei liikesciais pagristy hipoteziy patikrinima.

Nuostaba suteikia informacijos apie ankstesnes Zinias. Didelé nuostaba Zymi, jog pasekmés
skiriasi nuo likes¢iy, 0 mazas nusistebéjimas rodo, kad pasekmés yra atitinkancios likes¢ius. Taigi,
nuostaba gali turéti jtakos SaliSkumui dél Zinojimo, taciau rezultatai nebus tokie stebinantys, jei bus
efektas ,, visa tai zinojau nuo pat pradziy“. Didelis nustebimas pakeicia SaliSkuma dél Zinojimo:
zmonés priima, kad pasekmés buvo netikétos, sumazindami neiSvengiamumo laipsni. Taip pat
didelis nustebimas rodo, jog pasekmeés buvo netikétos ir apriboja SaliSkuma dél Zinojimo. Taciau
meta-kognityviniai patyrimai siejasi ne tik su pradinémis iSvadomis, bet taip pat su vélesniais
prasmés suteikimo procesais. Nuostaba sukeliantys jvykiai papildomai sukelia daugiau paaiskinimuy
nei nuostabos nekeliantys. Kai tikétini pasekmiy paaiskinimai véliau lengvai ateina | galva (arba
kitas asmuo pasiiilo aiSkinimus), SaliSkumas dél Zinojimo gali pakisti | ,,AS buvau nustebintas,
taciau turéjau to tikétis.“ (Sanna, Schwarz, 2007).

3. Reiksmeés suteikimas.

Saliskumo dél Zinojimo pasireiskimas gali priklausyti ir nuo prasmés suteikimo
s¢kmingoms, taCiau netikétoms, jvykio pasekméms. Taciau SaliSkumas dél Zinojimo gali
nepasireiksti, jeigu bus tikimasi tokios pasekmés, nesuteikiant proceso atsiradimui pagrindo ji
sureikSminti. Tokiu atveju, Zmonés gali teisintis, kad jie 1§ tikryjy ,,viska zinojo nuo pat pradziy‘.
Taciau nebiutinai SaliSkumas dél Zinojimo gali pasireiksti dél visiskai netikéty pasekmiy, kai
reikimés priskyrimas yra nesékmingas. Siuo atveju, zmonés teisintysi, kad jie ,to neZzinojo i3
pradziy“ Pezzo, Pezzo (2007).

Pavyzdziui, Zmoneés yra linkg¢ manyti, jog jie gali uZzbaigti uzduotis anksciau, nei i§ tikro
taip padaro, pervertindami savo emocines reakcijas bilisimiems jvykiams, arba sumaZindami
pasitikéjima sékme, prilyginama laiku pabaigiamas uzduotis. Salifkumo dél Zinojimo atveju,

Zmonés yra maziau tiksliis sprendimy priémime, nei jie noréty (Sanna, Schwarz, 2006).
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4. Atgaminimo procesas.

Taip pat yra manoma, jog SaliSkumas dél Zinojimo atsiranda dél anksCiau priimty
sprendimy atgaminimo proceso. Sio proceso modelis teigia, jog Zinojimas yra atnaujinamas po
griztamojo rySio ir kad atkiirimas yra grindziamas atnaujintu Zinojimu. Dviejy tyrimy rezultatai
parod¢, jog zinios po griztamojo ry$io yra sistemingai nukreiptos i griztamaji rysi, ir kad ankstesniy
ziniy pakeitimas po griztamojo rySio susilpnina SaliSkuma dél zinojimo. Autoriy nuomone,
SaliSkuma dél zinojimo galima suprasti kaip netikéta prisitaikancio proceso iSdava, vadinama
Zinojimo atnaujinimu po griztamojo rysSio (Hoffrage, Hertwig, Gigerenzer, 2000).

Rezultaty zinojimas gali paveikti sprendimus dviem budais (Erdfelder, Brandt, Broder,
2007):

e [vykio pasekmiy Zinojimas gali pabloginti ankstesniy ivykio prognoziy atgaminima.

e Rezultaty zZinojimas gali paveikti praeities prognozes taip, kad jos gali biti
neatgamintos.

5. Polinkio efektas.

Polinkio efektas yra visai naujas fenomenas, siejamas su saliskumu dél zinojimo, kilgs i§
unikalios kombinacijos, susidedancios i§ izvalgos paskatinimo bei iSvados apie polinki padarymo,
nukreipto { pagrindini galutinj taska (Roese et al, 2006).

Roese et al. (2006) atliktame tyrime polinkio efektas pasireiské tik tuose sprendimuose,
kuriuose buvo dinaminis stimulas (eismo ivykio kompiuterinés animacijos palygintos su tekstiniu
apraSymu), ir tik tuomet, kai numatantys sprendimai ¢jo laikinai Salia pagrindinio sprendimo
priémimo. Sis tyrimas buvo motyvuotas atsakyti | klausima, ar kompiuteriniy animacijy naudojimas
teismo sal¢je padidina SaliSkumo dél zinojimo iSraiska teis€¢jy sprendimy priémimui. Rezultatai
atskleid¢, jog SaliSkumas dél Zinojimo daugiau nei du kartus labiau pasireiské, kuomet buvo
naudojamasi kompiuterinémis animacijomis, palyginti su tekstiniais — grafiniais apibiidinimais.

6. Pasiekiamumas.

Tai dar vienas faktorius, darantis jtaka SaliSkumui dél Zinojimo. Mokslininkai Sanna,
Schwarz, Small (2002) dviejuose eksperimentuose tikrino patiriamg pasickiamumo reiskini su
turinio prieinamumu. Tiriamieji generavo mintis apie alternatyvias arba Zinomas pasekmes.
Tiriamieji, kuriems kilo daug minciy (1 eksperimentas) ir tie, kurie surauké kakta (2
eksperimentas), kuomet apgalvojo pasekmiy alternatyvas, vertino Zinoma pasekme¢ kaip labiau
tikétina, nei tie, kuriems kilo kelios mintys ir nesurauké antakiy, - ,,a$ tai zZinojau nuo pat pradziy*
efektas. Taip pat tiriamieji, kurie generavo daug minciy ir suraukdavo kakta, apmastydami Zinomas
pasekmes, ivertino Sias pasekmes kaip maziau tikétinas — ,taip negaléjo niekada atsitikti“ efektas.
Taciau Sie abu efektai atsiranda dél subjektyviy pasiekiamy patyrimy, o ju vaidmuo jtakojant

Saliskuma deél Zinojimo yra diskutuotinas. Sis reiskinys yra kiles ar net gali biiti tapatinamas su
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pasiekiamumo euristika; pagal kuria ivykiy tikimybés ar daznumas yra vertinami pagal tai, kaip

lengvai jie prisimenami ar sukuriami mintyse (Tversky, Kahneman, 1974).
2.6. Saliskumo dél Zinojimo poveikis sprendimy priémimui

Saliskuma dél Zinojimo ir kitas kognityvines iliuzijas Smith (2008; pagal Davidson,
Greenberg, 2008) aiskina per samoningus ir nesamoningais kognityvinius procesus. Samoningi
procesai yra su pastangomis, aiSkiis ir atlickami nuosekliai. Nesamoningi — prieSingali — yra
automatiniai, atliekami lygiagre¢iai ir numanomai. SaliSkumas dél Zinojimo pasireiskia tada, kai
pirminiai sprendimai negali buti aiSkiai atkurti i§ samoningos atminties. Vietoj to, numanomi
prisiminimai apie pasekmes sukuria Zinojima, kuris klaidingai priskiriamas kazko Zinojimui visada.
Si kognityviné iliuzija leidZia individams samoningai sureik§minti jvykius, kurie nukrypsta nuo
pradiniy likes¢iy. Tokie iSkreipiantys prisiminimai yra automatiniai, asociaciniai ir uZ samoningos
kontrolés riby.

Taip pat SaliSkumas dé¢l zinojimo gali turéti poveiki suvokimui ir jvertinimui kity Zmoniy
sprendimy pasekméms, dél kuriy Zinojimo jos atrodo akivaizdzios ir nuspéjamos (Blank, Musch,
Pohl, 2007). Dazniausiai pastebima, jog SaliSkumas dél zinojimo netgi gali sumazéti, kai pasekmes
yra sunku suvokti, arba padidéti, jei alternatyvas sunku jsisamoninti. Mastymas apie zinomas
pasekmes gali paveikti SaliSkumo dél Zinojimo paveiktus sprendimus dviem buadais: 1) Ivykio
pasekmiy Zinojimas gali pabloginti ankstesniy jvykio prognoziy atgaminima. 2) Rezultaty zinojimas
gali paveikti praeities prognozes taip, kad jos gali buti neatgamintos (Erdfelder, Brandt, Broder,
2007).

Bet kuriuo atveju SaliSkumas dél zinojimo itakoja neracionalius ir klaidingus
darbuotojy sprendimy priémimus. Kadangi, Zinodami jvykio pasekmes ir vertindami kitas galimas
alternatyvas, darbuotojai palankiau vertins fakting pasekme, ir nebus linke pasirinkti Kkitos

alternatyvos. Toks sprendimas bus paremtas intuityvia nuojauta, o ne racionaliu apmastymu.

2.7. Neigiamos ir teigiamos $aliSkumo pasekmés sprendimy priémimui

Yra iSskiriamos neigiamos ir teigiamos SaliSkumo dél Zinojimo pasekmés.

Neigiamos, pagal Louie, Rajan, Sibley (2007):

e  Klaidingas pasekmiy jvertinimas. Realaus gyvenimo pamokos akcentuoja, jog
SaliSkumas dél Zinojimo gali sukelti tragiSkas pasekmes sprendimy priéméjams ir tiems, kurie

priklauso nuo jy.
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o  Susilpnéjes racionalus mastymas. Saliskumas dél Zinojimo gali pastiprinti emocines
iSraiSkas, kurios susilpnina racionaly mastyma ir veiksmus. Taigi SaliSkumo dél Zinojimo itakotas
zmogus gali daugiau pasiduoti emocijoms ir pasirinkti maziau racionalius sprendimus.

e Klaidingas mokymasis is patirties. Saliskumas dél Zinojimo gali jtakoti mokymasi i3
praeityje priimty klaidingy sprendimy. Jei blogu pasekmiy priezastys laikomos neiSvengiamomis ir
yra pagristos vieninteliu sprendimu, tokiu atveju néra plétojamas mokymasis, kuriuo galéty
pasinaudoti i§vengiant nesékmiy ateityje.

o Sumazéjes jautrumas aukoms ir mazesné drqsa prevenciniams veiksmams. Saliskumo
deél Zinojimo reiskinio neigiamos pasekmés atsiranda tada, kai nepalankios sprendimo pasekmes
néra pritmamos rimtai. Toks rezultatas gali biti demoralizuojantis ir gali trukdyti korekciniy
veiksmy jgyvendinimui.

Teigiamos, pagal Louie, Rajan, Sibley (2007):

e  Didesnis pasitikéjimas ir geresnis atlikimas. Saliskumas dél Zinojimo yra siejamas su
pasitikéjimo lygio padidé¢jimu. Nors SaliSkumai daznai yra priskiriami neigiamiems, taciau jei
pasitikéjimas yra s€kmés praeityje retrospektyvos iSkraipymo priezastis, tada SaliSkumas gali biiti
palankiy rezultaty padariniu. Tiriant sau palankius SaliSkumus (Taylor, Brown, 1988; cit. Louie,
Rajan, Sibley, 2007), i§ gauty rezultaty galima daryti iSvadas, jog asmenys, kurie turi pozityvy
saves vaizda, turi didesng motyvacija, atkakluma ir geresnj atlikima, palyginti su tais, kuriy saves
vaizdas yra maziau pozityvus. Sie bruozai yra naudingi sprendimy priéméjams.

o  Saves uztikrinimas, kuris yra naudingas ir kitiems. Kol SaliSkumo sukeltas
pasitikéjimas bus jvertinamas objektyviai, tol jis bus naudingas. Tai Zinodami, sprendimy priémeéjai
gali iSvengti per didelio pasitikéjimo ir kity zalingy SaliSkumo sukelty padariniy.

Sumazinti SaliSkumo dél zinojimo neigiamas pasekmes galima Siais budais:

o [vairiy strategijy naudojimas. Kuomet yra sunku sprendimy priéméjams iSvengti
SaliSkumo dél Zinojimo iSkreipimo, jie gali pasistengti, kad sumazinty zalingas pasekmes.
Pavyzdziui, numatant jvairius sprendimo priémimo variantus, galima sumazinti neigiamas
pasekmes, susijusias su nepalankiomis sprendimo pasekmémis.

o Pastangy racionalizavimas. Racionalus sprendimy priémimas gali sumazinti
neigiamas SaliSkumo dé¢l Zinojimo pasekmes.

o  Jeskoti patikimy pataréjy. Dar vienas biidas, kaip iSvengti neracionaliy sprendimuy,
paveikty SaliSkumo dél Zinojimo, yra patarimo gavimas i§ asmens i§ iSorés, kuris néra asmeniskai

susijes su sprendimo priémimu (Louie, Rajan, Sibley, 2007).
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3. Apibendrinimas

Norédamas gauti geriausia sprendimo rezultata, darbuotojas turéty mastyti racionalial.
Pagal racionaliy sprendimy priémima, oOrganizacijos narys sprendimus priima nuosekliai,
apgalvodamas kiekviena alternatyva ir gaudamas maksimalia vert¢. Bet darbo praktikoje daznai
sprendimai priimami greitai, nes triksta laiko arba organizacijos nariai neturi poreikio iSsamiai
analizuoti informacija. Taip nutinka, kadangi darbuotojas turi labai panaSia ankstesn¢ patirti ar
informacija apie pasekmes. Remdamasis $ia patirtimi, organizacijos vadovo ar jo pavaldinio
sprendimas bus paveiktas saliSkumo dél zinojimo, dél to bus neracionalus ir klaidingas. Vien jau
Saliskumo dél Zinojimo savoka reiskia, kad sprendimai bus klaidingai jvertinti, kadangi darbuotojai,
zinodami ivykio pasekmes ir vertindami kitas galimas pasekmiy alternatyvas, palankiau vertins
fakting pasekme, ir nebus linke svarstyti kity alternatyvy. Jeigu pasirinkta alternatyva yra teigiama
ir priimtina darbuotojui, jis palankiau ja vertins. O dél to darbuotojas gali pervertinti savo
sugebéjima priimti teisingus sprendimus. Toks sprendimo vertinimas bus riboto racionalumo,
vadinasi bus vadovaujamasi daugiau intuityviu sprendimo priémimo stiliumi, negu analitiniu. O jei
faktiné pasekmé bus neigiama ir ja darbuotojas palankiau vertins, sprendimas gali biti net ir
zalingas. Jei (vykis turéjo Zalingas pasekmes ir jos bus vertinamos kaip neiSvengiamos, vadinasi bus
palankiai priimama viena — faktiniy pasekmiy — alternatyva, negalvojant apie Kitas galimas
alternatyvas. Toks sprendimo priémimas apribotas SaliSkumo dé¢l Zinojimo, bus Zalingas, kadangi
darbuotojas ne mokiysis i$ praeities klaidy, o priesingai — seks jomis. O tai turés jtakos prastesniems
organizacijos rezultatams.

Mokslingje literatiroje yra i$skiriami du faktoriai — motyvacinis ir kognityvinis —
salygojantys SaliSkuma dél zinojimo (pvz., Winman, 1999). Didziausias démesys kreipiamas {
kognityviniy faktoriy tyrin¢jima, kadangi iSsiaiSkinta motyvaciniai faktoriai turi mazai reikSminga
itaka SaliSkumui dél Zinojimo. Pagal kognityvines teorijas, SaliSkumas dél zinojimo kyla dviem
atvejais — dél zinojimo atminties iSkraipymy, kuriuos aiSkina SARA modelis- selektyvus
aktyvavimas ir rekonstrukcinis itvirtinimas, ir RAFT modelis - rekonstrukcija po griztamojo rysio.
Trecias modelis - CMT nagringja priezastinio modelio teorija. SARA modelis teigia, jog SaliSkumas
dél zinojimo pasireiSkia tada, kai sprendima yra veikiamas tvirtos iSankstinés nuomonés ir turima
griztamojo rySio informacija; jei ji sutampa su ankstesne nuomone, tuo palankiau tas sprendimas
vertinimas. Pagal RAFT modelj, $aliskumas dél zinojimo atsiranda tuomet, kai sprendimas, priimtas
prognozuojant ivykio pasekmes, yra pakeiCiamas, suzinojus tikrasias, faktines pasekmes. Remiantis
CMT modeliu, zmonés stengiasi suteikti prasmg pateiktoms pasekméms, detalizuodami
priezastinius rySius tarp Zmoniy lukesCiy ir tikryjy pasekmiy, nepastebédami, kaip nuvertina ar

pervertina prieSingus jrodymus (Blank, Nestler, 2007). Taigi, remiantis Siais modeliais, SaliSkumas
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dél zinojimo yra salygojamas iSkreipty automatiSky ir asociaciniy prisiminimy apie Zinomas
sprendimo pasekmes, gautas i§ griztamojo rySio; bei stipraus priezasties-pasekmés rysio ivykio
pasekmiy jprasminimo.

Saligkumo dél Zinojimo priezastiniy veiksniy jtaka sprendimy priémimui atskleidzia meta-
kognityviniai potyriai. Jie turi jtakos jvairiausiems sprendimy priémimams, kuriy dazniausiai
pasitaikanti pasekmé yra SaliSkumas dél zinojimo. Pvz., meta-kognityvinis potyris — kaip
nuomonés patvirtinimas. Jei anksCiau priimtas sprendimas sulauké teigiamy pasekmiy, tuomet
zmonés bus jsitiking savo prognoziy tikslumu ir neieskos kity alternatyviy sprendimy. Saliskumas
dél zinojimo bus nukreiptas i sprendimo uztikrinimg, 0 ne atmetima (Wright et al, 2004). Taigi,
SaliSkumas dél zinojimo veikia sprendimus, kuomet jvykio rezultatai atitinka jy ankstesng nuomong.

Kitas meta-kognityvinis veiksnys — nuostaba, salygojanti Saliskumo dél Zinojimo
stipruma.. Didelé nuostaba Zymi, jog pasekmés skiriasi nuo likes¢iy, o mazas nusistebéjimas rodo,
kad pasekmés yra atitinkancios likesc¢ius. Taciau rezultatai nebus tokie stebinantys, jei bus efektas
,»Zinojau viska nuo pat pradziy“. Didelis nustebimas rodo, jog pasekmés buvo netikétos, ir sumazina
SaliSkumo dél zinojimo jtaka sprendimo priémimui (Sanna, Schwarz, 2007), kadangi pasekmés
nebus suvokiamos kaip reikSmingos. Taciau nebiitinai SaliSkumas dél Zinojimo negali nepasireiksti
dél visiskai netikéty pasekmiy, kai reik§més priskyrimas yra nesékmingas. Siuo atveju, Zmonés
teisintysi, kad jie ,,to nezinojo i$ pradziy“ (Pezzo, Pezzo, 2007).

Saliskumas dél Zinojimo yra dinamiSkas konstruktas, jis gali pasireiksti ir dél anks¢iau
priimty sprendimy atgaminimo proceso. Nors zmonés ir susidaro nuomong apie galimas sprendimo
pasekmes prognozuodami, taciau pateikus po to informacija apie tikrasias pasekmes (suteikus
griztamaji rysj), zmones bus linke priimti sprendima, palankesni naujai informacijai. Vadinasi,
zmonés nors ir susidaro iSanksting nuomong apie galima sprendimo varianta, bet tik iSgirde, kad
pasitvirtino kitas sprendimas, jie bus link¢ pastaraji priimti palankiau, nei ankstesni. Autoriy -
Hoffrage, Hertwig, Gigerenzer (2000) - nuomone, SaliSkuma dél Zinojimo galima suprasti kaip
netikéta prisitaikancio proceso iSdava, vadinama zinojimo atnaujinimu po griztamojo rysio.

Kognityviniy ir meta-kognityviniy faktoriy analizé parodé¢, kaip ivairiai SaliSkumas dél
zinojimo gali paveikti sprendimy priémima ir kokiy dél to galima sulaukti pasekmiy. Tik, deja,
dazniausiai neigiamy. Taciau Zinodami SaliSkumo dél zinojimo procesus, pasekmes, kaip ir kas
salygoja sprendimus, galima jo neigiama poveiki sumazinti ir priimti racionalius, maksimalia nauda

teikiancius sprendimus.
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II. SALISKUMO DEL ZINOJIMO SASAJU SU SPRENDIMU
PRIEMIMO STILIAIS TYRIMAS

1. Tyrimo uzdaviniai ir hipotezés

Tikslui pasiekti iSkelti tokie uZdaviniai:
1. Nustatyti sprendimo priémimo stiliy pasirinkimo skirtumus:

I. grupéje, nezinancioje sprendimo pasekmiy, ir grupéje, Zinanc¢ioje sprendimo

pasekmes;
ii. tarp vadovy ir mokytojy.
2. Nustatyti sprendimo priémimo stiliy pasirinkimo sasajas su demografiniy rodikliy
skirtumais.
3. Nustatyti SaliSkumo dél zinojimo pasireiskimo skirtumus:
I. grupéje, nezinanc¢ioje sprendimo pasekmiy, ir grupéje, Zinancioje Sprendimo
pasekmes;
ii. tarp vadovy ir mokytojy.
4. Nustatyti SaliSkumo dél Zinojimo sasajas su pasitikéjimo savo sprendimu stiprumu:
I. grupéje, nezinancioje sprendimo pasekmiy, ir grupéje, zinancioje sprendimo
pasekmes;
ii. tarp vadovy ir mokytoju.
Tikrinamos Sios hipotezés:
1. Vadovui daugiau biidingas analitinis sprendimo priémimo stilius negu mokytojui.
2. Saliskumas dél Zinojimo daugiau pasireiskia mokytoju grupéje palyginus su vadovy
grupe:

a. Mokytoju grupéje, zinanéioje teigiama sprendimo pasekme, problemos
iSsprendimo tikimybés vertinimai yra aukstesni nei vadovy grupéje.

b. Mokytoju grupéje, zinanéioje neigiama sprendimo pasekme, problemos
i§sprendimo tikimybeés vertinimai yra Zemesni nei vadovy grupéje.

C. Mokytoju grupé, Zinanti teigiama sprendimo pasekme, yra labiau linkusi
manyti, kad problemos i$sprendimas yra akivaizdus, palyginus su vadovuy
grupe.

d. Mokytojy grupé, zinanti neigiama sprendimo pasekme, yra labiau linkusi
manyti, kad problemos i§sprendimas yra neakivaizdus, palyginus su vadovy

grupe.
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3. Vadowy pasitikéjimas savo sprendimu yra didesnis nei mokytoju.

2. Tiriamieji ir procediira

Apklausa buvo atlikta 2009 mety balandzio ir rugséjo ménesiais. Apklausoje dalyvavo
276 dirbantys tiriamieji: 13 vyry ir 263 moterys, 24-66 m. amziaus (vidurkis=44,58, SD=9,05),
specialiojo vidurinio i$silavinimo (n=20), aukstesniojo (n=4), nebaigto aukstojo (n=1), aukstojo
neuniversitetinio (n=25) ir aukstojo universitetinio (n=226); darbo stazas svyravo nuo 1 iki 46
mety (vidurkis=22,24, SD=9,57); vadovo pareigas uzima 56 tiriamieji, direktoriaus pavaduotojo
— 63, ikimokyklinio ir pradinio ugdymo mokytojo — 66, pagrindinio ir vidurinio ugdymo
mokytojo pareigas uzima 91 tiriamasis, i$ ju 119 vadovy (vadovai ir direktoriaus pavaduotojai)
ir 157 mokytojai.

Tiriamiesiems buvo supazindinti su tyrimo tikslu ir konfidencialumu — kad anketa yra

anoniminé ir naudojama tik moksliniams tikslams.

3. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslo pasiekimui naudoti du tyrimo metodai:

1. Sprendimo priémimo stiliy klausimynas, sudarytas autorés, remiantis T.Nygren, R.White,
2002 (White, 2005) sudarytu klausimynu (Decision-making inventory). Sis klausimynas
skirtas iSsiaiSkinti, kokiu kognityviniu stiliumi (analitiniu ar intuityviu) yra apdorojama
informacija, priimant sprendima. Jame pateikiamia 10 teiginiy (po 5 teiginius abiems
kognityviniams stiliams nustatyti). Tiriamieji vertino teiginius, zymédami vieng i§ galimy
atsakymy varianty — visiSkai nesutinku, sutinku, Siek tiek nesutinku, Siek tiek sutinku,
sutinku ir visi$kai sutinku. Sie atsakymuy variantai buvo koduojami nuo vieno iki SeSiu baly
sistemoje: visiskai nesutinku - 1, nesutinku - 2, Siek tiek nesutinku - 3, Siek tiek sutinku - 4,
sutinku — 5, visiskai sutinku - 6. Teiginiai priskirti dvejoms sprendimo priémimo stiliy
skaléms:

a. Analitines skalés Cronbacho alfa = 0,76 — kuriai yra priskirtas pvz., toks teiginys:
,,Pries priimdamas sprendima, pirmiausiai a$ atidziai jvertinu situacija.*

b. Intuityvios skalés Cronbacho alfa = 0,71 — kuriai yra priskirtas pvz., toks teiginys:
,Jeigu negaliu nuspresti, ka daryti, pasikliauju savo geriausiu spejimu.”

Skaliy balai buvo sumuojami atskirai ir kurio stiliaus skalés baly suma buvo didesné,

tam sprendimo priémimo stiliui buvo priskirtas tiriamasis.
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2. Dvi situacijos, sukurtos autorés ir V. MartiSiaus 2009 m. Jos skirtos nustatyti, ar situacijos
vertinimui turi jtakos SaliSkumas dél zinojimo. To iSsiaiskinimui dviems grupéms yra
pateikiama ta pati situacija, taCiau su skirtingomis pasekmémis: kontrolinei grupei — Su
teiglamomis, o eksperimentinei — su neigiamomis. Remiantis situacija sudaryti trys
Klausimai:

1) ,Kiek buvo tikétina, kad Jonas ras atsakyma savo problemai iSspresti? Atsakymuy
variantai buvo koduojami nuo vieno iki septyniy baly sistemoje, kai: jokios galimybés - 1,
mazai tikétina — 2, labiau netikétina, nei tikétina — 3, gali biti tiek tikétina, tiek netikétina —
4, labiau tiketina, nei netiketina — 5, tiketina — 6, labai tiketina - 7.

2) ,Remiantis informacija, pateikta scenarijuje, ar manote, jog problemos
i$sprendimas buvo akivaizdus Jonui, neturiniam darbo patirties? Galimi du atsakymuy
variantai — taip - 1 arba ne - 2. 3) ,,Kiek tikite savo atsakymu { antra klausima?* Atsakymai
buvo koduojami procentais nuo O iki 100, kai: visiskai nepasitikiu - 0%, vidutiniskai

pasitikiu - 50%, visiskai pasitikiu - 100%.

4. Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Tyrimo duomeny statistiniam apdorojimui buvo naudojimas programinis paketas
SPSS v.16.0. Naudoti $ie statistiniai metodai: Stjudento kriterijus, vienfaktoriné dipersiné analizé
Anova, Post Hoc — Bonferroni kriterijus, tikslus Fiserio kriterijus, patikimumo analizé (Cronbach
alpha), ir apraSomoji statistika (vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, t kriterijus, p reikSmés,

histogramos, linijinés diagramos).

4.1. Sprendimo priémimo stiliy rezultaty analizés ypatumai

Tiriamieji buvo suskirstyti 1 dvi skirtingas grupes. Vienai tiriamyjy grupei buvo
duotos dvi skirtingos situacijos, kuriose tik iskelta problema, ta¢iau jos sprendimas nenurodomas. Si
grup¢ bus vadinama ,,Grupe be pasekmes®. O kitai grupei buvo pateiktos tos pacios dvi situacijos,
taciau jos tur¢jo papildomus paskutinius sakinius apie tai, kaip buvo sprendZiama problema (viena
situacija su teigiama pabaiga, kita — su neigiama). Toliau $i grupé bus vadinama ,,Grupe su
pasekme*.

Pirmiausiai buvo iStirtas analitinio ir intuityvaus sprendimo priémimo stiliy

pasireiSkimas grupéje be pasekmés, lyginant vadovus ir mokytojus (zitiréti 1 paveiksla).
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Intuityvus .

Mokytojas (N=84)
B Vadovas (N=64)

A

0 20 40 60 80

Sprendimo priémimo stilius

Tiriamuyjy skaicius

1 paveikslas. Sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas tarp vadovy ir mokytojy grupéje be
pasekmés.

Gautas statistiSkai reikSmingas sprendimo priémimo stiliy pasireiSkimo skirtumas
(p=0,010, Stjudento t kriterijus) grupéje be pasekmés, lyginant vadovus ir mokytojus. I§ paveiksle
pateikty rezultaty matyti, jog dominuoja analitinis sprendimo priémimo stilius tiek vadovy, tiek
mokytoju tarpe.

Lyginant vadovy ir mokytojuy sprendimo priémimo stilius grupéje su pasekme, taip pat

nustatytas reik§mingas skirtumas (p=0,003, Stjudento t kriterijus; zitréti 2 paveiksla).

Intuityvus .

Mokytojas (N=72)

51 mVadovas (N=53)

Analitinis

Sprendimo priémimo stilius

Tiriamyjy skaicius

2 paveikslas. Sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas tarp vadovy ir mokytojy grupéje su
pasekme.

Rezultaty analizé nustaté, kad ir kaip grupéje be pasekmé, taip grupéje su pasekme

vadovy ir mokytojy sprendimo priémimo stilius dazniausiai yra analitinis.
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Lyginant vadovus ir mokytojus abejose grupése nustatyta, jog didesné vadovy dalis
yra analitinio stiliaus, palyginus su mokytojais.

Lyginant vadovus ir mokytojus pagal amziy, lyti (ziGréti 5 prieda) ir pagal darbo staza
(ziréti 6 prieda), nerasti statistiSkai reikSmingi stiliy pasiskirstymo skirtumai nei grupéje be
pasekmés, nei grupéje su pasekme.

Suskirs¢ius grupg be pasekmés i pogrupius — direktorius, direktoriaus pavaduotojas,
dalyko mokytojas, ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojas — ir §iuos pogrupius palyginus
pagal sprendimo priémimo stiliy pasiskirstyma, statistiSkai reikSmingas skirtumas nerastas
(p=0,096, vienfaktoriné dispersiné analizé) Taciau grupéje su pasekme nustatytas statistiSkai

reik§mingas skirtumas (p=0,004, vienfaktoriné dispersiné analiz¢é; zitiréti 3 paveiksla).
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3 paveikslas. Sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas tarp skirtingy pareigybiuy grupéje su
pasekme.

Rezultaty analizé parode¢, kad visiems darbuotojams yra labiau biidingas analitinis
negu intuityvus sprendimo priémimo stilius, taciau paveiksle matyti, jog analitinis ir intuityvus
stilius panaS$iai pasiskirsto tarp ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojy. Taigi, nustatyti
statistiskai reik$mingi skirtumai tarp:

e ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojo ir direktoriaus pavaduotojo (p=0,005, Post
Hoc testas, Bonferroni kriterijus): direktoriaus pavaduotojui daugiau buidingas analitinis

sprendimo priémimo stilius nei ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojui.
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e ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojo ir direktoriaus (p=0,013, Post Hoc testas,
Bonferroni kriterijus): direktoriui labiau buidingas yra analitinis sprendimo priémimo stilius

nei ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojui.

Taigi, analizuojant analitinio ir intuityvaus sprendimo priémimo stiliy budinguma
skirtingas pareigas uzimantiems organizacijos nariams, nustatyta, jog dominuojantis stilius yra

analitinis, kuriuo daugiau pasizymi organizacijos vadovai, palyginus su ju pavaldiniais.

4.2. SaliSkumo dél Zinojimo rezultaty analizé

Vienai tiriamyjy grupei buvo duotos dvi skirtingos situacijos, kuriose tik iSkelta
problema, taciau jos sprendimas nenurodomas. Tiriamiesiems reikeéjo atsakyti i tris klausimus, kurie
buvo skirti tiriamyju nuomonés apie ty problemy iSsprendimo tikimybés iSsiaiskinima, jos
akivaizduma ir pasitik€jimo priimtu sprendimu laipsni. O kitai grupei buvo pateiktos tos pacios dvi
situacijos, taciau jos tur¢jo papildomus paskutinius sakinius apie tai, kaip buvo sprendziama
problema (viena situacija su teigiama pabaiga, Kita — su neigiama). Toliau buvo uzduoti tie patys
trys klausimai, taciau jie skyrési viena pagrindine salyga — turéjo ivertinti problemos iSsprendimo
tikimybg, isivaizduodami, jog nezino, kaip buvo sprendziama problema. Taigi Siai grupei buvo
pateiktas atvejis su numanomu S$aliSkumo dél Zzinojimo reiSkiniu. Buvo analizuojamas jo
pasireiSkimas ar nepasireiSkimas, lyginant vienos grupés atsakymus su kitos grupés atsakymais,
pagal atitinkama situacija.

Analizuojant tikétinumo pasiskirstyma tarp grupiy be pasekmés ir su teigiama

pasekme, rasti statistiSkai reikS§mingi skirtumai (p=0,045, Stjudento t kriterijus; zitréti 4 paveiksla).
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Suteigiama pasekme (N=128)

4 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas tarp grupés be pasekmés ir

grupés su teigiama pasekme.

Rezultaty analizé parodé, kad problemos i$sprendimo vertinimo tikimybés buvo

didesnés tos grupés, kuriai buvo nurodytos teigiamos problemos sprendimo pasekmes, palyginus su

grupe, kuriai nebuvo pateiktos situacijos pasekmes.

Toliau buvo analizuojami tikétinumo rezultatai tarp grupés be pasekmés ir grupés su

neigiama pasekme. Rasti statistiSkai reik§mingi skirtumai (p=0,0001, Stjudento t kriterijus; zitréti 5

paveiksla).
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5 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas tarp grupés be pasekmés ir

grupés su neigiama pasekme.
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Rezultaty analizé parodé, kad problemos iSsprendimo vertinimo tikimybés buvo
mazesnés tos grupés, kuriai buvo nurodytos neigiamos problemos sprendimo pasekmés, palyginus
su grupe, kuriai nebuvo pateiktos situacijos pasekmés.

Toliau tyrimo rezultatai buvo lyginami tarp vadovy ir mokytoju.

Lyginant tiriamyjy grupg, kuriai nebuvo pateiktos problemos sprendimo pasekmés, su
grupe, kuriai buvo nurodytos teigiamos pasekmés, nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai
vadovy (p=0,014, Stjudento t kriterijus; zitiréti 6 paveiksla) grupéje, o tarp mokytoju (p=0,568,
Stjudento t kriterijus) statistiskai reik§mingy skirtumy nerasta.

40 35,9
= -
= - 2 9 2 6 8
s 30 33.9 20
T
g 20 1 20,3 21.9
4'= 1 0
= 1.8 _
3.6
0
Jokios Mazai Labiau  Galibuti  Labiau Tiketina
galimyes  tikétina mnetikétina, tiek  tikétina, nei
neitiketina tiketina, mnetiketina
tiek
netikétina
—4—Be pasekmeés (N=64) Suteigiama pasekme (N=56)

6 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas tarp vadovy grupés be

pasekmés ir grupés su teigiama pasekme.

Rezultaty analizé parodé, kad problemos iSsprendimo vertinimo tikimybés buvo
didesnés tos vadovy grupés, kuriai buvo nurodytos teigiamos problemos sprendimo pasekmes,
palyginus su vadovy grupe, kuriai nebuvo pateiktos situacijos pasekmés.

Lyginant tiriamuju grupe, kuriai nebuvo pateiktos problemos sprendimo pasekmés, su
grupe, kuriai buvo nurodytos neigiamos pasekmés, rasti statistiSkai reik§mingi skirtumai ir tarp

vadovy (p=0,009, Stjudento t kriterijus; zitréti 7 paveiksla), ir tarp mokytoju (p=0,0001, Stjudento
t kriterijus; zitréti 8 paveiksla).
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7 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas vadovy grupéje be pasekmés

ir grupéje su neigiama pasekme.

Rezultatai parode, kad problemos iSsprendimo vertinimo tikimybés buvo mazZesnés tos
vadovu grupés, kuriai buvo nurodytos neigiamos problemos sprendimo pasekmés, palyginus su

vadovuy grupe, kuriai nebuvo pateiktos situacijos pasekmés.
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8 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas mokytojy grupéje be

pasekmés ir grupéje su neigiama pasekme.

Rezultaty analizé nustaté, jog problemos iSsprendimo vertinimo tikimybés buvo
mazesnés tos mokytoju grupés, kuriai buvo nurodytos neigiamos problemos sprendimo pasekmés,

palyginus su mokytoju grupe, kuriai nebuvo pateiktos situacijos pasekmés.
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Toliau buvo analizuojami problemos sprendimo tikimybés vertinimy rezultatai tarp
grupés, kuri Zinojo teigiamas sprendimo pasekmes, ir grupés, nezinojusios pasekmés, kai tiriamieji
buvo suskirstyti { pogrupius: ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojas, dalyko mokytojas,
direktoriaus pavaduotojas, direktorius. StatistiSkai reikSmingi skirtumai rasti tik direktoriaus

pogrupyje (p=0,044, Stjudento t kriterijus; zitréti 9 paveiksla).
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9 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas tarp direktoriy grupés be

pasekmés ir grupés su teigiama pasekme.

Rezultatai rodo, jog didesni problemos sprendimo tikimybés vertinimai budingi tiems
direktoriams, kurie Zinojo teigiamas problemos sprendimo pasekmes, palyginus su tais, kurie
nezinojo sprendimo pasekmiy.

O palyginus problemos sprendimo tikimybés vertinimus tarp ikimokyklinio arba
pradinio lavinimo mokytojo, dalyko mokytojo, direktoriaus pavaduotojo pogrupiy, Zinojusiy
teigiamas sprendimo pasekmes, ir nezinojusiy pasekmiy, reikSmingy skirtumy nerasta (zitréti 1

lentele).
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1 lentelé. Problemos sprendimo tikétinumo pasiskirstymas pogrupiuose, lyginant grupe be

pasekmeés ir grupeg su teigiama pasekme.

. | st | Kriterijus | ReKS™
Pogrupis Grupé N Vidurkis p
nuokr. F .
(2-pusis)
Ikimokyklinio arba Be pasekmés | 47 4,38 1,26 0,001 0,966
pradinio lavinimo Su teigiama 19 4,37 1,26
mokytojas pasekme
Dalyko mokytojas Be pasekmés 38 411 1,37 1,758 0,292
Su teigiama 53 4,38 1,08
pasekme
Direktoriaus Be pasekmés 24 4,38 1,38 5,194 0,258
pavaduotojas Su teigiama 39 4,74 0,97
pasekme

Rezultatai rodo, jog ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojuy, dalyko mokytoju
bei direktoriaus pavaduotoju problemos sprendimo tikimybiy vertinimai yra panaSis grupése —
Zinojusios teigiamas sprendimo pasekmes ir neZinojusios pasekmes.

Analizuojant problemos sprendimo tikimybés vertinimy rezultatus tarp grupés, kuri
zinojo neigiamas sprendimo pasekmes, ir grupé€s, nezinojusios pasekmés, kai tiriamieji buvo
suskirstyti | pogrupius:

. ikimokyklinio arba pradinio lavinimo mokytojas. Siame pogrupyje statistiskai
reikSmingi skirtumai nenustatyti (p=0,079, Stjudento t kriterijus).

o dalyko mokytojas. Rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p=0,0001, Stjudento t
Kriterijus, ziuréti 10 paveiksla).

o direktoriaus pavaduotojas. Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p=0,007,
Stjudento t kriterijus, ziaréti 11 paveiksla).

o direktorius. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nerasti Siame pogrupyje (p=0,427,

Stjudento t kriterijus).
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10 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas tarp dalyko mokytojy

grupés be pasekmés ir grupés su neigiama pasekme.

IS paveiksle pateikty rezultaty matyti, jog dalyko mokytoju, Zinojusiyju neigiama
sprendimo pasekme, problemos iSsprendimo tikimybés vertinimai yra zemesni, palyginusS Su

nezinojusiyjy sprendimo pasekmes.

50 46,2
S 40 282 AR08
::.? 3 0 ﬁé 3700 %%
= 20 12.8 7 %%%12‘5
= 10 s .
g"f":‘:":‘:‘. 8.3 103
. > 26
0 -y
Jokios Mazai Labian Galibuti Labiau  Tiketina
galinyes tiketina netiketina,  tiek tiketina,
nei tiketina tikétina, nei
tiek netikétina
netikétina
=<#==Be pasekmes (N=24) Suneigiama pasekime (N=39)

11 paveikslas. Problemos iSsprendimo tikétinumo pasiskirstymas tarp direktoriaus

pavaduotojy grupés be pasekmeés ir grupés su neigiama pasekme.

Direktoriaus pavaduotojai, kurie Zinojo neigiamas problemos sprendimo pasekmes,

taip pat mano, jog problemos i§sprendimo tikimybé yra maZesné, palyginus su pavaduotojy,

nezinojusiy problemos pasekmés, vertinimais.
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Palyginus vadovy ir mokytoju grupes, kurioms nebuvo pateiktos situacijos sprendimo
pasekmés su grupémis, kurioms buvo pateiktos teigiamos pasekmés, rezultaty analizé parodé, jog
vadovy grupé su teigiamomis pasekmémis sprendimo tikimybg vertino daugiau tikéting, palyginus
su grupe, kuri nebuvo informuota apie pasekmes. Tarp mokytoju grupiy reikSmingy skirtumy
nerasta.

Lyginant tiriamyju grupe, kuriai buvo pateikta neigiama sprendimo pasekmé, su grupe,
nezinojusia problemos pasekmés, reikSmingi skirtumai rasti tiek tarp vadowvy, tiek tarp mokytoju.

Toliau buvo analizuojama, ar tiriamiesiems problemos sprendimas yra akivaizdus ar
neakivaizdus. Lyginant rezultatus tarp grupés, kuri nebuvo informuota apie problemos sprendima, ir
grupés, kuriai buvo pateiktas teigiamas sprendimas, statistiSkai reikSmingi skirtumai nerasti
(p=0,275, Fisher‘s Exact testas). Taip pat nerasti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp grupiy,
lyginant vadovus (p=1,000, tikslus FiSerio kriterijus) ir mokytojus (p=0,108, tikslus Fiserio
kriterijus).

Analizuojant, ar tiriamiesiems problemos sprendimas yra akivaizdus ar neakivaizdus,
tarp grupés, kuri nezinojo problemos sprendimo pasekmés, ir grupes, kuriai buvo nurodyta
neigiama sprendimo pasekmé, rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p=0,001, tikslus Fiserio

kriterijus, ziaréti 12 paveiksla).
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12 paveikslas. Problemos sprendimo tikimybés akivaizdumo rezultaty pasiskirstymas tarp

grupiy.

IS paveiksle pateikty rezultaty matyti, jog grupe, kuriai nebuvo pateikta problemos

sprendimo pasekmé, dazniau sprendimas atrodé akivaizdus. O grupé, kuriai buvo pateikta
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neigiamas sprendimo pasekme, dazniau sprendimas atrodé neakivaizdus. Taigi galima daryti iSvada,
jog Siuo atveju pasireiSké saliSkumo dél zinojimo atvejis.

Lyginant, ar tiriamiesiems problemos sprendimas yra akivaizdus ar neakivaizdus,
grupés, kuriai nebuvo pateikta sprendimo pasekmé, ir grupés, kuriai buvo nurodyta neigiama
problemos sprendimo pasekmé, statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vadovuy nenustatyti (p=0,098,

Fisher‘s Exact testas), bet rasti tarp mokytoju (p<0,0001, tikslus FiSerio kriterijus; zitréti 13

paveiksla).
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13 paveikslas. Problemos sprendimo akivaizdumo rezultaty pasiskirstymas tarp mokytoju

grupés be pasekmés ir grupés su neigiama pasekme.

Paveiksle pateikti rezultatai rodo, jog mokytoju grupei, nezinanciai problemos
sprendimo pasekmés, sprendimas yra akivaizdus. O grupei, zinanciai neigiamas pasekmes,
sprendimas yra neakivaizdus. Taigi, mokytojy, Zinan¢iy neigiamas problemos pasekmes,
sprendimas yra itakotas SaliSkumo dél Zinojimo.

Norint i8siaiskinti skirtumus tarp konkre€iy pareigybiy, koks problemos sprendimas
yra tiriamiesiems — akivaizdus ar neakivaizdus, statistinis reik§mingumas nenustatytas tik vadovy
tarpe (p=1,000, tikslus Fiserio kriterijus), o tarp ikimokyklinio ir pradinio lavinimo mokytoju
(p=0,01, tikslus Fiserio kriterijus; ziaréti 14 paveiksla), vidurinio ir pagrindinio lavinimo mokytoju
(p=0,003, tikslus FiSerio kriterijus; zitréti 15 paveiksla) bei direktoriaus pavaduotoju (p=0,019,

tikslus FiSerio kriterijus; Zitiréti 16 paveiksla) rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai.
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14 paveikslas. Problemos sprendimo akivaizdumo rezultaty pasiskirstymas tarp
ikimokyklinio ir pradinio lavinimo mokytojy grupés be pasekmés ir grupés su neigiama

pasekme.

Rezultaty analizé¢ rodo, kad ikimokyklinio ir pradinio lavinimo mokytoju grupei,
kuriai nebuvo pateiktos problemos sprendimo pasekmés, sprendimas pasirodé daug akivaizdesnis,
nei grupei, kuri Zinojo neigiamas sprendimo pasekmes. Taciau tarp ikimokyklinio ir pradinio
lavinimo mokytojy, mananciy, jog sprendimo pasekmé yra neakivaizdi, grupiy skirtumy néra.

Toliau buvo palyginti pagrindinio ir vidurinio lavinimo mokytojy nuomoniy skirtumai

tarp grupiy, atsakant i klausima, ar problemos iSsprendimas yra akivaizdus ar ne.
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15 paveikslas. Problemos sprendimo akivaizdumo rezultaty pasiskirstymas tarp pagrindinio

ir vidurinio lavinimo mokytojy grupés be pasekmés ir grupés su neigiama pasekme.
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IS paveiksle pateikty rezultaty, matomas Zymus skirtumas tarp pagrindinio ir vidurinio
lavinimo mokytojy, kuriy manymu, problemos sprendimas yra neakivaizdus: i§ grupés, kuri Zinojo
neigiamas sprendimo pasekmes, daugiau tiriamyju mano, jog problemos sprendimas yra
neakivaizdus, palyginus su tiriamaisiais i§ grupés, kuriai nebuvo pateikta sprendimo pasekmé. O
didesné pagrindinio ir vidurinio lavinimo mokytojy dalis, kurie nezinojo problemos sprendimo
pasekmés, mano, jog sprendimas yra akivaizdus, palyginus su tais, kurie Zinojo neigiama sprendimo
pasekme.

Galiausiai, buvo palyginti skirtumai tarp tiriamyjy, uzimanéiy direktoriaus
pavaduotojo pareigas, grupiy — 1§ kuriy viena nieko neZinojo apie sprendimo pasekmes, o kita
Zinojo neigiamas pasekmes, nusprendZiant, ar problemos sprendimas yra akivaizdus ar

neakivaizdus.

o
[s=]
]

(S
hn
1

12
[am]
L

® Be pasekmes (N=24)

Suneigiama paselkine
10 (N=39)

Tiriamyjy skaicius
—
hn
1

n
1

Alivaizdus Neakivaizdus

16 paveikslas. Problemos sprendimo akivaizdumo rezultaty pasiskirstymas tarp grupiy,

uzimandiy direktoriaus pavaduotojo pareigas.

Rezultatai, pateikti paveiksle, rodo direktoriaus pavaduotojo pareigas einanciy
tiriamyju rysky pasiskirstymo skirtuma tarp grupiy, kurioms atrodo, jog problemos iSsprendimas
yra neakivaizdus: grupéje, kuri buvo supaZindinta su neigiamomis sprendimo pasekmémis, yra
zymiai daugiau taip mananciy tiriamyjy, nei grupéje, kuri neZinojo pasekmiy. O tarp tiriamyjuy,
mananciy, kad problemos sprendimas yra akivaizdus, yra nedidelis skirtumas: daugiau tiriamyjy i$
grupés, nezinojusios sprendimo pasekmés, mano, jog sprendimas yra akivaizdus, palyginus su

grupés, Zinancios neigiama sprendimo pasekmeg, tiriamaisiais.
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Toliau grupés buvo lyginamos pagal pasitikéjimo laipsnio vertinimus, remiantis Jono
ir Arvydo situacijomis (zitréti 2 ir 3 priedus). Lyginant tiriamyjy pasiskirstyma tarp grupiy Su
pasekme (zitiréti 3 prieda) ir be pasekmés (zitiréti 2 prieda), iSreiskiant savo pasitikéjima procentais,
atsakydami i klausima, ar problemos sprendimas akivaizdus ar neakivaizdus, statistiskai reikSminguy

skirtumy nerasta (ziuréti 2 lentele).

2 lentelé. Grupiy pasiskirstymas pagal pasitikéjimo laipsnj.

Su pasekme Be pasekmés | Kiriterijus t Reiksm.
L Problemos i . ) )
Situacija ] (vidurkis (vidurkis p
sprendimas ) ) )
procentais) procentais) (2-pusis)
Akivaizdus 62 % 64 % -0,628 0,531
»Jonas‘ o
Neakivaizdus 57 % 59 % -0,540 0,590
Akivaizdus 64 % 65 % -0,417 0,677
,»Arvydas® T
Neakivaizdus 59 % 60 % -0,275 0,783

IS lenteléje pateikty rezultaty matyti, jog tarp grupés, nezinancios sprendimo
pasekmés, ir grupés, supazindintos su teigiama problemos sprendimo pasekme, pasitikéjimo
laipsnis, iSreikStas procentais, yra panaSus tiek tarp tiriamyjy, mananéiy, jog sprendimas yra
akivaizdus, tiek tarp ty, kurie mano, jog sprendimas neakivaizdus. Taip pat palyginus tiriamyju
pasitikéjimo laipsni tarp grupés, nezinancios pasekmés, ir grupés, zinancios neigiama problemos
sprendimo pasekmeg, skirtumy néra nei tarp tiriamyjy, mananciy, kad sprendimas akivaizdus, nei
tarp mananciyjy, jog sprendimas neakivaizdus.

Analizuojant tiriamyju pasitikéjimo stipruma tarp grupiy, zinanciy sprendimo
pasekmes, sprendziant, ar problemos sprendimas yra akivaizdus ar neakivaizdus, lyginant vadovus

ir mokytojus, statistiSkai reikSminguy rezultaty taip pat nerasta (ziiréti 3 lentele).

3lentelé.
Grupiy su pasekme pasiskirstymas tarp vadovy ir mokytojy, pagal pasitikéjimo laipsnj.
Vadovas Mokytojas Kriterijus t Reiksm.
L Problemos _ ) _ i
Situacija ] (vidurkis (vidurkis p
sprendimas ] ] )
procentais) procentais) (2-pusis)
Akivaizdus 63 % 62 % 1,162 0,252
,,Jonas‘ o
Neakivaizdus 60 % 55 % -0,709 0,480
Akivaizdus 67 % 61% 0,072 0,943
,»Arvydas‘ o
Neakivaizdus 57 % 61 % 0,970 0,337

45



Rezultaty analizé rodo, kad palyginus vadovaujancias ir nevadovaujancias pareigas
uzimanciy tiriamyjy, kurie buvo informuoti apie teigiamas problemos sprendimo pasekmes, tiek
pagal manyma, jog pateiktos problemos iSsprendimas yra akivaizdus, tieck pagal manyma, jog -
neakivaizdus, skirtumy tarp pasitikéjimo laipsnio néra. Taip pat pasitikéjimo stiprumo skirtumy
nerasta ir tarp tiriamyjy, informuoty apie neigiamas problemos sprendimo pasekmes. Vadinasi,
vadovaujancias ir nevadovaujanias pareigas einanciy tiriamyjy pasitikéjimo stiprumo savo
sprendimu nejtakoja nei pasekmiy zinojimas, nei tai, ar sprendimas yra akivaizdus ar neakivaizdus.

Toliau buvo analizuojamas vadovy ir mokytoju pasitikéjimo laipsnio stiprumas, esant
akivaizdziam ir neakivaizdZiam sprendimui, kai problemos sprendimo pasekmés nebuvo pateiktos

(zitiréti 4 lentele), remiantis Jono ir Arvydo situacijomis (Zitiréti 2 prieda).

4lentelé.
Vadovy ir mokytoju pasiskirstymas grupéje be pasekmés pagal pasitikéjimo laipsnj.
Vadovas Mokytojas | Kriterijust Reiksm.
L Problemos _ ) _ _
Situacija ] (vidurkis (vidurkis p
sprendimas ) ) )
procentais) | procentais) (2-pusis)
Akivaizdus 70 % 60% 2,437 0,017
»Jonas* T
Neakivaizdus 59 % 60 % -0,412 0,888
Akivaizdus 66 % 64 % 0,543 0,589
»Arvydas‘ T
Neakivaizdus 63 % 57 % 1, 107 0,273

Analizuojant tiriamyjy grupés be pasekmés rezultatus, rasti statistiSkai reikSmingi
skirtumai, susidarant nuomong¢ i§ situacijos apie Jona (zituréti 17 paveiksla), jog problemos
sprendimas yra akivaizdus. O mananciyjy, kad ,,Jono* situacijos sprendimas yra neakivaizdus,
pasitikéjimo laipsnis yra labai panaSus tarp vadovy ir mokytojy. Taip pat statistiSkai reikSmingu
skirtumy néra tarp vadovy ir mokytojy, analizuojant Arvydo situacija (Ziaréti 3 prieda), nei

susidarant nuomong, jog problemos sprendimas yra akivaizdus, nei neakivaizdus.
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17 paveikslas. Pasitikéjimo laipsnio palyginimas tarp direktoriaus ir mokytojo grupéje be
pasekmés.

IS histogramoje pateikty rezultaty matyti, jog yra rySkus pasitikéjimo laipsnio
skirtumas tarp vadovo ir mokytojo, mananéiy, kad ,,Jono* situacijos sprendimas yra akivaizdus,
dvejose vietose. Pirma, mokytojo pasitikéjimo laipsnis yra zemesnis uz vadovy ir dominuojantis
atkarpoje 30 % - 50 %. Antra, vadovy pasitikéjimo savo sprendimu laipsnis yra aukS$tesnis uz
mokytoju atkarpoje ties 80 %. Galima daryti i§vada, jog vadovai daugiau pasitiki savo sprendimu
nei mokytojai.

Detalesniam statistiSkai reikSmingy skirtumy palyginimui tarp vadovy ir mokytojy,
nezinanciy sprendimo pasekmés ir mananciy, kad ,,Jono* situacijos iSsprendimas yra akivaizdus,
tiriamieji buvo palyginti pagal pareigybes (ikimokyklinio-pradinio lavinimo mokytojas, dalyko
mokytojas, direktoriaus pavaduotojas, direktorius). Rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp
direktoriaus ir ikimokyklinio/pradinio lavinimo mokytojo (p=0,04, Stjudento t kriterijus; zitréti 18

paveiksla).
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18 paveikslas. Pasitikéjimo laipsnio palyginimas tarp direktoriy ir ikimokyklinio ir pradinio

lavinimo mokytojy.

IS histogramoje pateikty rezultaty matyti, jog yra rySkus pasitikéjimo laipsnio
skirtumas tarp ikimokyklinio - pradinio lavinimo mokytojo ir direktoriaus, nezinan¢iy Jono
problemos sprendimo pasekmés ir mananciy, jog sprendimas yra akivaizdus. Ikimokyklinio ir
pradinio lavinimo mokytoju pasitik¢jimo laipsnis, iSreikStas procentais, yra Zemesnis ir
dominuojantis atkarpoje nuo 30 % iki 50 %, palyginus su direktoriy pasitikéjimo laipsniu, kuris yra
aukstesnis ir dominuojantis atkarpoje nuo 70 % iki 100 %.

Analizuojant vadovy ir mokytoju pasitikéjimo savo priimtu sprendimu stipruma,
nustatyti reikSmingi rezultaty skirtumai grupéje be pasekmés, manant, kad ,Jono* problemos
iSsprendimas yra akivaizdus. Stiprus pasitiké¢jimas dominuoja tarp vadovuy, o silpnesnis — mokytoju
tarpe. Grupé¢je su pasekme nenustatyti reikSmingi skirtumai tarp vadovy ir mokytojy pasitikinéjimo

laipsnio.
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[II. Tyrimo rezultaty aptarimas

Darbas analizuoja dvieju pagrindiniy sprendimy priémimo stiliy — analitinio ir
intuityvaus — sasajy su $aliskumu deél Zinojimo skirtumus tarp vadovy ir mokytojy. Siame tyrime
buvo analizuojama, koks sprendimo priémimo stilius budingas vadovui ir mokytojui, kai ju
sprendima itakoja SaliSkumas dél Zinojimo. Tyrimai daugiausiai atliekami, norint issiaisSkinti,
kokiose srityse pasireiskia $aliSkumas dél Zinojimo ir kaip ji sumazinti. Taiau beveik néra
atlickama tyrimy arba jy yra labai mazai, kurie bandyty analizuoti $aliSkumo dél Zinojimo priezastis
ar faktorius skirtingose profesijos srityse. O iSsiaiSkinus priezastis ir kaip jos pasireiSkia skirtingose
darbo srityse, buty galima ieSkoti konkrec¢iy SaliSkumo dél Zinojimo pasireiSkimo mazinimo biidy.
D¢l to Siame darbe buvo pasirinkta analizuoti vadovy ir mokytojy sprendimy priémimo stiliy
sasajas — kaip SaliSkuma dél Zinojimo jtakojancius faktorius.

Sio tyrimo rezultatai parodé, kad analitinis sprendimo priéemimo stilius yra
biidingesnis vadovams. Literatiroje minima, kad vadovui yra budingas analitinis sprendimo
priémimo stilius bei racionaliis sprendimai. Taciau taip pat tvirtinama, kad vadovas, turintis didelj
darbo staza, daznai sprendimus gali priimti intuityviai (Mingchu Luo, 2008). Taip pat sprendimai
gali buti priimami instinktyviai, kai vadovas ar mokytojas neturi laiko analizuoti situacijos.
Tyrimas patvirtino SaliSkumo dél zinojimo poveiki vadovy ir mokytojy sprendimuy pri€émimui.
Saliskumas pasireiskia vadovy tarpe, tiek Zinant teigiama, tick neigiama informacija apie sprendimo
pasekmes. D¢l to vadovai atitinkamai priima sprendimus: jei Zino teigiamas pasekmes, problemos
sprendima vertins palankiau, jei neigiamas — problemos iSsprendima vertins kaip maziau tikétina.
Mokytoju priimamiems sprendimams SaliSkumas dél zinojimo turi poveikj tik turint iSanksting
informacija apie neigiamus problemos sprendimo padarinius. Tuomet mokytojai problemos
iSsprendimo galimybe¢ vertina kaip maziau palankia. Literatiroje, esant SaliSkumo dél Zinojimo
salygoms, taip pat sprendimas vertinamas palankiau, kai informacija yra zinoma. Pvz., Mandel
(2006) tyrimas patvirtino tai, jog sprendimai pasirodé esantys daug akivaizdesni, nei i$ tikryjy buvo.
Tyrimo rezultatai patvirtino, jog neigiamy pasekmiy Zzinojimas skatina maZiau akivaizdzia
problemos i§sprendimo galimybeg. Tai labiau budinga mokytojams nei vadovams. Nors daugelis
lvairiy tyrimy patvirtina, jog Zzmones iSanksting informacija suvokia kaip akivaizdesng (Sonenshein,
2007), zinant teigiamas sprendimo pasekmes, taiau tyrimas nenustaté, jog vadovy ar mokytojai
palankiau vertinty problemos i8sprendimo akivaizduma.

Mandel (2006) teigimu, esant Saliskumo dél Zinojimo salygoms, kai problemos
sprendimas vertinamas palankiai ir kaip akivaizdus, zmonés turéty netgi labiau pasitikéti savo
sprendimu. Taciau jo tyrimas, o taip pat ir Siame darbe tyrimo rezultatai to nepatvirtino. Kadangi

skirtumas tarp vadovy ir mokytoju pasitiké¢jimo savo sprendimu stiprumo nustatytas, nesant
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SaliSkumo dél Zinojimo poveikio galimybei. Kai sprendimy neijtakojo iSankstin¢ informacija,
vadovai labiau pasitikéjo sprendimu negu mokytojai. O tiriamiesiems Zinant iSanksting informacija,
kuri gali veikti sprendimus, skirtumy tarp vadovy ir mokytoju pasitikéjimo stiprumo nerasta.
Vadinasi, SaliSkumas dé¢l zinojimo neturi jtakos pasitikéjimui savo sprendimu.

Tyrimas patvirtino SaliSkumo dél zinojimo poveiki vadovy ir mokytoju
sprendimy priemimui. Saliskumas dél Zinojimo vadovy sprendimus veikia tikriausiai dél to, kadangi
jie labiau pasitiki savo priimamais sprendimais, nesvarbu, ar ju pasekmés buvo teigiamos ar
neigiamos. O tuo tarpu, mokytojy sprendimus SalisSkumas veikia tik esant neigiamai patiriai. Taip
yra galbiit dél to, kad mokytojas daugiausiai laiko praleidzia bendraudamas su mokiniais, kuriy
problemos yra daug mazesnés ir reikalaujancios greito sprendimo priémimo. O vadovo darbo
pobudis yra daugiau organizacinis ir maziau situacinis, ir esant svarbiems klausimams, sprendimas
yra gerai apgalvojamas — mazesné galimybé bati veikiamam SaliSkumo, o maziau svarbiems
sprendimams vadovas ideda maziau pastangy mastymui, ir daugiau remiasi patirtimi ir nuojauta,

todél jie yra veikiami SaliSkumo dél Zinojimo.
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IV. IsSvados

1. Vadovui daugiau biidingas analitinis sprendimo priémimo stilius negu mokytojui.
2. Saliskumas dél Zinojimo skirtingai pasireiskia tarp mokytojy ir vadovuy grupiy:
a. Vadovuy grupéje, Zinancioje teigiama sprendimo pasekme, problemos iSsprendimo
tikimybés vertinimai yra aukstesni nei mokytojy grupéje.
b. Tiek vadovy, tick mokytoju grupéje, zinanCioje neigiama sprendimo pasekme,
problemos iSsprendimo tikimybés vertinimai yra Zzemesni.
c. Mokytojy grupé, Zinanti teigiama sprendimo pasekmeg, tiek pat mano, kad problemos
i8sprendimas yra akivaizdus, kiek ir vadovy grupé.
d. Mokytoju grupé, zinanti neigiama sprendimo pasekme, yra labiau linkusi manyti,
kad problemos i$sprendimas yra neakivaizdus, palyginus su vadovu grupe.

3. Vadowuy pasitikéjimas savo sprendimu yra didesnis nei mokytoju.
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PRIEDAS NR.1

Sprendimy priémimo stiliy klausimynas, kuris buvo pateiktas abejoms grupéms.

1 2 3 4 5 6
Visiskai Nesutinku Siek tiek Siek tiek Sutinku Visiskai
nesutinku nesutinku sutinku sutinku
1. AS pasikliauju savo intuicija, priimdamas daugeli sprendimy.
2. Kuo daugiau informacijos turiu, tuo geresnj sprendima priimu.
3. AS pastebiu, jog mano geriausi sprendimai dazniau yra priimami greitai ir
lengvai nei létai, bet uztikrintai.
4. Sprendimo priémimo metu stengiuosi iSnagrinéti kiekvienos alternatyvos
pliusus ir minusus.
5. Man patinka racionaliu, sisteminiu biidu priimti sprendimus.
6. Kai priimu sprendimus, mano pirma nuomoné daznai tampa geriausiu
sprendimu.
7. Jeigu negaliu nuspresti, ka daryti, pasikliauju savo nuojauta.
8. Pries priimdamas sprendima, pirmiausiai a§ nuodugniai jvertinu situacija.
9. Kai esu priverstas greitai priimti sprendima, as$ pastebiu, kad greitai atéjusi i
galva mintis daZnai yra pati naudingiausia priimant pasirinkima.
10. Stengiuosi atsizvelgti i ankstesng informacija, prie$ priimdamas naujus

sprendimus.
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PRIEDAS NR.2

Grupei be pasekmés pateiktos dvi situacijos su klausimais, kurios Zemiau aprasytos.

Jonas — vaikinas, neseniai baiggs vadybos studijas, neturintis jokios darbo patirties, pradéjo
dirbti pardavimy vadybininku vienoje i§ draudimo kompanijy. Jonas isidarbings savo pirmoje
darbovietéje buvo pilnas entuziazmo: ,,juk darbas - lengvas, tiesiog reikia surasti klienta, kuris
noréty apdrausti artimyjy ir savo gyvybe, sveikata, sukaupti papildomu pinigy ateityje, o uz
kiekviena sudaryta sutartj buvo pazadétas didelis uzmokestis“. Jono parduodamos prekés neturi
materialaus, ,palieCiamo™ pavidalo — tai gyvybés draudimas, ilgalaikio kaupimo, taupymo
produktai. Pra¢jo diena, savaité, ménuo... tac¢iau parduoti nesiseké, nors dirbdavo Jonas uoliai —
skambindavo klientams, sitilé paslaugas ir artimiesiems bei pazystamiems. Vis dazniau Jonas
i8girsdavo priekaiSty i§ savo darbdavio, jog jam reikalingi darbo rezultatai. Entuziazmas bléso,
motyvacija mazéjo. Po dvieju ménesiy Jonui buvo uZsiminta apie galima atleidima i§ darbo, buvo
prieita kritiné riba — parduoti arba iSeiti i§ darbo. Taigi po eilinés nesékmingos darbo dienos Jonas
nutaré apsvarstyti savo daromas klaidas.

1. Kaip manote, kokia yra tikimyb¢ Jonui rasti atsakyma savo problemai iSspresti?

1 2 3 4 5 6 7
Jokios Mazai Labiau Gali bati Labiau  Tikétina  Labai
galimybés tikétina netikétina, tikétina, tick  tikétina, tikétina

nei netikétina nei
tikétina netikétina

2. Remiantis informacija, pateikta scenarijuje, kaip manote, ar problemos iSsprendimas yra
akivaizdus Jonui, neturiniam darbo patirties? Taip Ne

3. Kiek tikite savo atsakymu i 2 klausima?

0% 10 20 30 40 50% 60 70 80 90 100%
Visiskai % % % % Vidutiniskai % % % %  Visiskai
nepasitikiu pasitikiu pasitikiu

Arvydas — architekttriniy projekty vadovas. Jis vadovauja penkiy darbuotojuy grupei.
O nuo grupés darbo rezultaty priklauso priimamy ir vykdomuy projekty ir visos jmonés
pelningumas. Taigi Arvydo pareigos yra labai atsakingos. I tai atsizvelgdamas, Arvydas skatina
savo darbo grupe kuo aktyviau dirbti prie kiekvieno projekto, o ypac prie naujy klienty ieSkojimo.
Taciau vieniems darbuotojams sunkiai sekasi surasti nauju klienty, kadangi nespéja laiku vykdyti
esamy projekty. O kiti darbuotojai aktyviai ieSko klienty, bet nukencia jy esami projektai — nespéja
laiku ju vykdyti, ir klientai jau pradéjo skuystis. Bendras grupés rezultatas néra pakankamai geras, o
kartais ir nuostolingas. D¢l to imonés vadovas liepé Arvydui sugalvoti, kaip pakeisti esama padéti {
pelninga imonei, arba jis bus atleistas i§ darbo — kaip neturintis pakankamuy vadovavimo
kompetencijuy.

4. Kaip manote, kokia yra tikimybé Arvydui rasti atsakyma savo problemai i§sprgsti?

1 2 3 4 5 6 7
Jokios Mazai Labiau Gali buti Labiau  Tikétina  Labai
galimybés tikétina netikétina,  tikétina, tiek tikétina, tikétina

nei netikétina nei
tikétina netikétina
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5. Remiantis informacija, pateikta scenarijuje, kaip manote, ar problemos iSsprendimas yra
akivaizdus Arvydui? Taip Ne

6. Kiek tikite savo atsakymu i 5 klausima?

0% 10 20 30 40 50% 60 70 80 90 100%
Visiskai % % % % Vidutiniskai % % % %  VisiSkai
nepasitikiu pasitikiu pasitikiu
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PRIEDAS NR.3
Grupei su pasekme pateiktos Sios dvi situacijos su klausimais.

Jonas — vaikinas, neseniai baiggs vadybos studijas, neturintis jokios darbo patirties, pradéjo
dirbti pardavimy vadybininku vienoje i§ draudimo kompanijy. Jonas isidarbings savo pirmoje
darbovietéje buvo pilnas entuziazmo: ,,juk darbas - lengvas, tiesiog reikia surasti klienta, kuris
noréty apdrausti artimyjy ir savo gyvybe, sveikata, sukaupti papildomu pinigy ateityje, o uz
kiekviena sudaryta sutartj buvo pazadétas didelis uzmokestis“. Jono parduodamos prekés neturi
materialaus, ,palieCiamo” pavidalo — tai gyvybés draudimas, ilgalaikio kaupimo, taupymo
produktai. Pra¢jo diena, savaité, ménuo... tac¢iau parduoti nesiseké, nors dirbdavo Jonas uoliai —
skambindavo klientams, sitilé paslaugas ir artimiesiems bei paZystamiems. Vis dazniau Jonas
i8girsdavo priekaiSty i§ savo darbdavio, jog jam reikalingi darbo rezultatai. Entuziazmas bléso,
motyvacija mazéjo. Po dvieju ménesiy Jonui buvo uzsiminta apie galima atleidima i§ darbo, buvo
prieita kritiné riba — parduoti arba iSeiti 1§ darbo. Taigi po eilinés nesekmingos darbo dienos Jonas
nutar¢ apsvarstyti savo daromas klaidas.

Taigi Jonas pradéjo mastyti, kad galbut nereikty pirsti visy paslaugu 1§ eilés, o reikéty
isiklausyti, kas zmogui iSties reikalinga. Ir tik nuodugniai tai iSsiaiSkings, pasiilydavo savo
kompanijos paslauga. Pagaliau darbo rezultatai pageréjo — klientai buvo patenkinti i§sprendg savo
problemas, o Jonas parduodamas savo kompanijos paslaugas.

1. Kaip manote, kokia yra tikimybé Jonui rasti atsakyma savo problemai iSspresti? Atsakykite
kaip zmogus, kuris nezinoty, kad Jonas i§sprendé¢ savo problema.

1 2 3 4 5 6 7
Jokios Mazai Labiau Gali buti Labiau  Tikétina  Labai
galimybés tikétina netikétina, tikétina, tiek  tikétina, tikétina

nei netikétina nei
tikétina netikétina

2. Remiantis informacija, pateikta scenarijuje, kaip manote, ar problemos iSsprendimas yra
akivaizdus Jonui, neturin¢iam darbo patirties? Taip Ne

3. Kiek tikite savo atsakymu i 2 klausima?

0% 10 20 30 40 50% 60 70 80 90 100%
Visiskai % % % % Vidutiniskai % % % %  VisiSkai
nepasitikiu pasitikiu pasitikiu

Arvydas — architektiiriniy projekty vadovas. Jis vadovauja penkiy darbuotojy grupei.
O nuo grupés darbo rezultaty priklauso priimamy ir vykdomy projekty ir visos imones
pelningumas. Taigi Arvydo pareigos yra labai atsakingos. [ tai atsizvelgdamas, Arvydas skatina
savo darbo grupg kuo aktyviau dirbti prie kiekvieno projekto, o ypac¢ prie nauju klienty ieskojimo.
Taciau vieniems darbuotojams sunkiai sekasi surasti naujy klienty, kadangi nespéja laiku vykdyti
esamy projekty. O kiti darbuotojai aktyviai iesko klienty, bet nukencia juy esami projektai — nespéja
laiku jy vykdyti, ir klientai jau pradéjo skustis. Bendras grupés rezultatas néra pakankamai geras, o
kartais ir nuostolingas. Dél to imonés vadovas liepé Arvydui sugalvoti, kaip pakeisti esama padéti |
pelninga imonei, arba jis bus atleistas i§ darbo — kaip neturintis pakankamuy vadovavimo
kompetencijuy.

Taigi Arvydas susirlipino del grésmes iSeit 1§ darbo. Dél to kaltino savo darbuotojus,
jog jie neaktyviai dirba. Ir pradéjo kiekviena dieng tikrinti kiekvieno darbuotojo darbo rezultatus.
Bet jam nepatiko nei vieno darbuotojo rezultatai, dél to sutrumpino darbuotojams pertrauky laika —
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kad maziau ,tinginiauty“ ir daugiau dirbty. Tafiau po meénesio darbuotojy rezultatai Zymiai
suprastéjo, o imonés pelnas labai nukrito. Dél to Arvydas buvo atleistas i§ darbo.

4. Kaip manote, kokia yra tikimybé Arvydui rasti atsakyma savo problemai iSspresti?
Atsakykite kaip zmogus, kuris nezinoty, kad Arvydas neiSsprendé savo problemos.

1 2 3 4 5 6 7
Jokios Mazai Labiau Gali bati Labiau  Tikétina  Labai
galimybés tikétina netikétina,  tikétina, tiek tikétina, tikétina

nei netikétina nei
tikétina netikétina

5. Remiantis informacija, pateikta scenarijuje, kaip manote, ar problemos iSsprendimas yra
akivaizdus Arvydui? Taip Ne

6. Kiek tikite savo atsakymu i 5 klausima?

0% 10 20 30 40 50% 60 70 80 90 100%
Visiskai % % % % Vidutiniskai % % % %  Visiskai
nepasitikiu pasitikiu pasitikiu
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PRIEDAS NR.4

1 lentelé. Vadovy ir mokytoju sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas pagal amziy grupéje su

pasekme
. e o Reiksm.
Tiriamasis Sprend1m_o_pr1em1mo N | Vidurkis St. Kriterijus 0
stilius nuokr. t :
(2-pusis)
Vadovas Intuityvus 5 52 11,00 | 1,340 0,186
Analitinis 50 46,88 7,87
Mokytojas Intuityvus 21 40,86 8,10 0,191 0,849
Analitinis 51 40,41 9,33

2 lentelé. Vadovy ir mokytoju sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas pagal amziy grupéje be

pasekmes
. o N ReikSm.
Tiriamasis Sprendlm_cl)_prlemlmo N | Vidurkis Stl.( Kriterijus 0
stilius nuokr. t (2-pusis)
Vadovas Intuityvus 7 50,29 11,72 | 0,410 0,683
Analitinis 57 48,75 9,03
Mokytojas Intuityvus 23 42,26 8,10 -0,605 0,547
Analitinis 61 43,38 9,33

3 lentelée. Vadovy ir mokytoju sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas pagal lyti grup€je su
pasekme (Stjudento t kriterijus)

.. . . Sprendimo priémimo ReikSm.
Tiriamasis Lytis . N p
stilius :
(2-pusis)
Vadovas Vyras Intuityvus 0
Analitinis 1 1,000
Moteris Intuityvus 5 ’
Analitinis 49
Mokytojas Vyras Intuityvus 1
Analitinis 1
Moteris Intuityvus 20 0,501
Analitinis 50

4 lentel¢. Vadovy ir mokytoju sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas pagal lyti grupéje be
pasekmés (Stjudento t kriterijus)

.. . . Sprendimo priémimo ReikSm.
Tiriamasis Lytis p 0 P N p
stilius :
(2-pusis)
Vadovas Vyras Intuityvus 0
Analitinis 6
Moteris Intuityvus 7 1,000
Analitinis 51
Mokytojas Vyras Intuityvus 0
Analitinis 4
Moteris Intuityvus 23 0,571
Analitinis 57
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PRIEDAS NR.5

5 lentelé. Vadovy ir mokytojuy sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas pagal darbo staza grupéje

su pasekme
. e o Reiksm.
Tiriamasis Sprend1m_c|>_pr1em1mo N | Vidurkis Stl.< Kriterijus 0
stilius nuokr. t (2-pusis)
Vadovas Daugiau intuityvus 5 31,60 10,62 | 1,773 0,082
Daugiau analitinis 50 23,92 9,11
Mokytojas Daugiau intuityvus 21 18,29 8,21 0,384 0,702
Daugiau analitinis 51 17,33 10,05

6 lentele. Vadovy ir mokytoju sprendimo priémimo stiliy pasiskirstymas pagal darbo staza grupéje

be pasekmés

. . N ReikSm.
Tiriamasis Sprendlm_o_prlemlmo N | Vidurkis St. Kriterijus 0
stilius nuokr. t :
(2-pusis)
Vadovas Daugiau intuityvus 7 29,86 11,73 | 0,959 0,341
Daugiau analitinis 57 26,16 9,36
Mokytojas Daugiau intuityvus 23 21,09 7,40 -0,300 0,765
Daugiau analitinis 61 21,66 7,88
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