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Kritiskās domāšanas, 
argumentācijas pasniedzējs
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vadītājs Latvijā
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Vending Baltijas vadītājs

Digitālās transformācijas 
(ERP) projekta vadītājs

Lektors, lektoru treneris
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Avots: Deloitte Human Capital Trends 2019
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2019/21st-century-leadership-challenges-and-development.html

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2019/21st-century-leadership-challenges-and-development.html


“We have two 
classes of forecasters:

those who don't know 
and those who don't 
know they don't know.”

John Kenneth Galbraith



MĒRĶIS

Labāki lēmumi, ātrāk:
1. Mazāk stresa: retāka «analīzes 

paralīzes» sajūta. Biežāk skaidrs, no 
kuras puses problēmai ķerties klāt.

2. Piešauta roka: ātrāka un drošāka 
lēmumu pieņemšana. Pieejamas lēmumu 
pieņemšanas metodes.

3. Pārliecinātāka komunikācija: Kā 
pasniegt lēmumus neskaidrības 
apstākļos.



5 GALVENĀS LIETAS / SOLĪJUMS SEV

1. Es pieņemšu informētus lēmumus:

• Izšķiršu signālu no trokšņa (būtiskos datus no nebūtiskajiem)

• Pirms lēmumu pieņemšanas pierakstīšu: (1) ko zinu, (2) ko nezinu, (3) kādi dati vajadzīgi 
lēmuma pieņemšanai, un cik reāli tos iegūt

2. Es apzināšos negatīvās heiristikas, kas traucē labu lēmumu pieņemšanu, un 
pielietošu metodes, lai tās neitralizētu

3. Es vienmēr sev vaicāšu: «Kā mēs to izmērīsim?»

4. Ieviesīšu pozitīvās heiristikas (JA-TAD, ātrās lēmumu shēmas u.c.)

5. Sākšu pielietot datos balstītu lēmumu pieņemšanas metodes (atskaites punktus 
(benchmarks), aizstājējvērtības (proxies) kvantitatīvas skalas, A/B testēšanu u.c.)



KAS IR DATI?



KAS IR DATI?



INFORMĒTI LĒMUMI



INFORMĒTI LĒMUMI



INFORMĒTI LĒMUMI

Informēti lēmumi ir tie, kuriem tiek:

1) Noteikti lēmuma pieņemšanas kritēriji:

«Ko vajag zināt?»

2) Izvērtēta pieejamā informācija:

«Ko zinām?»

Tiek atšķirts signāls (būtiskā, saistošā informācija) no 
trokšņa (nebūtiskās vai ne pārāk būtiskās 
informācijas)

3) Tiek novērtēta trūkstošā būtiskā informācija 
un tās pieejamība:

«Ko nezinām? Vai/kā to varētu uzzināt? Cik to ir dārgi 
uzzināt laikā un naudā?»



SIGNĀLS un TROKSNIS

• «Vai tas, ko es dzirdu, ir tas, ko es gribu dzirdēt?» 
Cilvēki pieķeras un paši meklē stāstus, ko grib 
dzirdēt, kam gribam ticēt, kas izklausās «loģiski».

• Lēmuma pieņemšanas kritēriji - vai jauniegūtā
informācija tos maina?

• Nepieķeries saviem spriedumiem vai hipotēzēm. 
Esam gatavi tos mainīt.

• Prioritizējam informāciju. «80/20» - jauna 
informācija var būt saistoša, taču vai tā būtiski
ietekmēs lēmumu?

• Informēts lēmums uzreiz nenozīmē pareizu lēmumu.



NOSLIECES 
LĒMUMU 

PIEŅEMŠANĀ





HEIRISTIKAS = LĒMUMU PIEŅEMŠANAS «ĪSCEĻI»

https://www2.psych.ubc.ca/~schaller/Psyc590Readings/TverskyKahneman1974.pdf

https://www2.psych.ubc.ca/~schaller/Psyc590Readings/TverskyKahneman1974.pdf


SLIKTĀS
HEIRISTIKAS



1. 

Par ko runāsim sapulces 
zvana sākumā? Par 

kovīdnieku vai 
laikapstākļiem?

Tas čalis, kuru pirms nedēļas 
redzēju vebinārā, varētu būt labs 
kandidāts mums jaunajā amatā, 

Personāla daļai viņu jāuzrunā 

Kāpēc reklāmas nozare tirgus 
izpētei vaicā, kurus zīmolus es 
varu nosaukt, «top of mind» 

atpazīstamību?



1. PIEEJAMĪBAS HEIRISTIKA

Pieejamība = cik viegli prātā pieejama ir kāda ideja (cilvēks/notikums/zīmols). Nesen 
dzirdēta, bieži dzirdēta, ar personisku nozīmi, popkultūrā «nosēdusies» u.tml.

Ietekmē gandrīz visus cilvēku apzinātos un neapzinātos lēmumus par varbūtību, 
piemēriem, labvēlīgām izvēlēm, asociācijām, uztverto risku u.tml.



2. RAKSTURĪGUMA (LĪDZĪBAS) HEIRISTIKA

Ieteikums: 

Lai izvairītos no raksturīguma heiristikas, jāatgādina sev ņemt vērā 
bāzes (pamata) varbūtības un neļauties detalizēta apraksta ietekmei.

123456789 vai 638159274
Kura no šīm skaitļu virknēm ir nejauša (random),

piemēram, tāda, ko izvilktu loterijā?



Raksturīguma (līdzības) heiristika
Izdarīt spriedumu, ka A pieder grupai B,

balstoties uz īpašībām, kuras padara A līdzīgu B.

Parasti reizē sanāk piemirst/ignorēt, kāda ir pamata varbūtība, ka A pieder B.

GUDRSNAV GUDRS

2. 



2. RAKSTURĪGUMA (LĪDZĪBAS) HEIRISTIKA

Ieteikums: 

Lai izvairītos no raksturīguma heiristikas, jāatgādina sev ņemt vērā 
bāzes (pamata) varbūtības un neļauties detalizēta apraksta ietekmei.

123456789 vai 638159274
Kura no šīm skaitļu virknēm ir nejauša?



3. 



3. NOENKUROŠANĀS HEIRISTIKA

Nosliece, kas ietekmē lēmumu/spriedumu pieņemšanu, novirzot to par labu iepriekš 
piedāvātām vērtībām. Saukta arī par «ierāmēšanas efektu».



3. NOENKUROŠANĀS HEIRISTIKA

• Piemēri!!!
• «Jaka ar 50% atlaidi no 200.00 EUR»

• Definīcija / apraksts

• Bias in judgments on values towards previously provided or available
values.

• «IERĀMĒŠANAS EFEKTS»





CITAS 
NOSLIECES 

LĒMUMU 
PIEŅEMŠANĀ



KAS ŠIEM KOPĪGS?

Norīkoju darbinieku «uztaisīt atskaiti, lai 
parādītu, kāpēc vajag izstrādāt jaunu 
produktu»

Googlē meklēju «Rīgas namu pārvaldnieks 
sūdzības»

Rihards redz ceļu satiksmes negadījumu, kurā 
vienam no auto pie stūres ir sieviete, un 
nopurpina par sievietēm-šoferēm

Krievijā veic aptauju, lai parādītu, ka 
sabiedrība atbalsta Krimas aneksiju

Ministrija pasūta ekspertu atzinumu, 
ieskicējot, kādi rezultāti tiks atzīti



APSTIPRINĀJUMA 
NOSLIECE

Tikai tās informācijas meklēšana vai 
ievērošana, kas atbilst jau esošajam 
redzējumam, uzskatiem.

Biežākie veidi, kas traucē datos 
balstītu lēmumu pieņemšanai:

• Ogošana datos jeb «cherry picking»

• Teksasas snaipera kļūda jeb «Texas
sharp shooter fallacy»



APSTIPRINĀJUMA 
NOSLIECE. 
Risinājumi.

1. Mūžīgā beta versija lēmumiem
(«perpetual beta») jeb «Rīga nekad nav 
gatava» pieeja.

2. Nepieķerties savai pirmajai hipotēzei. 
Vadītājiem - reti kad izpaust savas 
hipotēzes. Vertikālas hierarhijas un mūsu 
kultūra sekmē, ka darbinieki cenšas 
priekšniekam drīzāk piegādāt gaidītos, 
nevis patiesos rezultātus.

3. Savas hipotēzes pierakstīt. Kaut vai 
priekš sevis - lai mācītos no kļūdām, 
uzlabotu tālāku lēmumu pieņemšanu.



KAS ŠEIT KOPĪGS?

Palaidām mārketinga kampaņu un pārdošanas 
apjomi palielinājās. Tātad kampaņa bija veiksmīga.

Krities Lidostas «Rīga» apgrozījums, tātad jāatlaiž 
vadītājs.

Valsts akciju sabiedrības valdes loceklis pāris 
mēnešus pēc lēmumu pieņemšanas vebināra
pieņēma sarežģītu lēmumu, kas izrādījās pareizais -
tātad vebinārs palīdzēja.

Neilgi pirms Itālijas zemestrīces, ģeologi ziņoja, ka 
nav pazīmju, ka būtu gaidāma zemestrīce. Tātad viņi 
ir vainīgi cilvēku nāvē, jo cilvēki negatavojās 
zemestrīcei.







KORELĀCIJA ≠ CĒLOŅSAKARĪBA

Saistīta nosliece:

• 2018: «veiksmīgs gads, pateicoties 
vadības komandai.»

• 2019: «sliktāki rezultāti vāja ārējā 
pieprasījuma dēļ.»

Pašlabuma nosliece («self-serving bias»)



IESPĒJAMS, 
VISSVARĪGĀKAIS 
JAUTĀJUMS



«KĀ MĒS TO 
IZMĒRĪSIM?»



«KĀ MĒS TO IZMĒRĪSIM?»

Apgalvojums Projekts Izvēle

Kā mēs to varētu 
izmērīt / pierādīt?

Kā zināsim, ka projekts 
ir izdevies? /

Kā izskatās panākumi?

Kāds būtu konsekvents 
lēmumu pieņemšanas 

modelis?



«KĀ MĒS TO IZMĒRĪSIM?»



KAS ŠIEM KOPĪGS?

Iegādājoties auto, salīdzinu degvielas patēriņu
ar citiem modeļiem.

Pabalstus un algas piesaista (indeksē) inflācijai.

Aizdevumu procentu likmes tiek piesaistītas
starpbanku aizdevumu likmēm.

Uzņēmuma finanšu rādītājus salīdzina ar 
nozares līdzvērtīgu konkurentu rādītājiem.



ATSKAITES PUNKTI («benchmarking»)
IETEICAMĀS METODES

Salīdzinājums ar 
līdzinieku rezultātiem.
Nesalīdzināsim ābolus 

ar apelsīniem.

Rezultāts uz vienību
(per capita)

Piemēram, uz cilvēku
Sadalījums, distribūcija? 

Rezultāts uz laika vienību
Cik ilgi vidēji aizņēmis viens 

projekts / cik klienti apkalpoti 
dienas laikā





5min pauze



POZITĪVĀS
HEIRISTIKAS



DATOS BALSTĪTIEM LĒMUMIEM NAV JĀBŪT SAREŽĢĪTIEM.



KĀ FUTBOLISTS ZINA BUMBAS LEŅĶI?



SKATIENA LEŅĶA HEIRISTIKA

Avots: McLoed, Peter; Dienes, Zoltan (1996)



SKATIENA LEŅĶA HEIRISTIKA

Avots: McLoed, Peter; Dienes, Zoltan (1996)



SKATIENA LEŅĶA HEIRISTIKA

Avots: McLoed, Peter; Dienes, Zoltan (1996)



Plēsīgie putni medījuma trajektorijas nosaka tāpat

Avots: Shaffer, M. Dennis; Scott M. Krauchunas; Marianna Eddy; Michael K. McBeath (2004)



EFEKTĪVAS HEIRISTIKAS

Līdzīgi skatiena leņķa heiristikai, arī organizācijās ir iespējams 
izvēlēties vienkāršus, efektīvus mērķus

Izvēlēties un fokusēties uz šādiem mērķiem ir vienkāršāk, lētāk 
un efektīvāk, nekā uz daudz sarežģītiem mērķiem



EFEKTĪVAS HEIRISTIKAS

• «Varbūt vēlaties keksiņu?»



EFEKTĪVAS HEIRISTIKAS

• «Varbūt vēlaties keksiņu?»



VIENĪGI JĀŅEM VĒRĀ GUDHĀRTA LIKUMS

«Pēc tam, kad rādītājs tiek 
uzstādīts kā mērķis, tas 
pārstāj būt labs mērķis.»

(«When a measure 
becomes a target, it ceases 
to be a good measure» --
Goodhart’s law)



GUDHĀRTA LIKUMS

Piemērs:

Uzņēmuma vadītāja gada prēmija ir 
piesaistīta finanšu rezultātiem, PZ, 
bilancei.

→ Vadītājs atliek izmaksu pozīcijas 
uz nākamo gadu, liek darbiniekiem 
izrakstīt rēķinus klientiem agrāk, lai 
saņemtu lielāku prēmiju.

Proti, kad gudriem cilvēkiem 
tiek uzstādīti mērķi, tie sāk ar 
mērķiem manipulēt, tos 
«optimizēt»



EFEKTĪVAS HEIRISTIKAS:
PVO ĶIRURĢIJAS PRIEKŠDARBU SARAKSTS

https://www.bmj.com/content/357/bmj.j1935
http://www.nejm.org/doi/full/10.1056/NEJMsa0810119

Kopš ieviešanas 2008. gadā, 
desmit gadu laikā ASV slimnīcās, 
kur ieviesta, pacientu 
izdzīvošanas biežums pēc 
operācijām palielinājies par 22% 
(salīdzinājumā ar slimnīcām, kur 
nav ieviests)

Pilota pētījuma ietvaros UK nāves 
gadījumu skaits pēc nopietnām 
operācijām samazinājās gandrīz 
par 50%.

VIENA NO VISU LAIKU
VISLABĀKAJĀM HEIRISTIKĀM

https://www.bmj.com/content/357/bmj.j1935
http://www.nejm.org/doi/full/10.1056/NEJMsa0810119


PASAULES VESELĪBAS ORGANIZĀCIJAS 
ĶIRURĢIJAS PRIEKŠDARBU SARAKSTS

https://www.bmj.com/content/357/bmj.j1935
http://www.nejm.org/doi/full/10.1056/NEJMsa0810119

Kopš ieviešanas 2008. gadā, 
desmit gadu laikā ASV slimnīcās, 
kur ieviesta, pacientu 
izdzīvošanas biežums pēc 
operācijām palielinājies par 22% 
(salīdzinājumā ar slimnīcām, kur 
netika ieviests)

Pilota pētījuma ietvaros 
Apvienotajā Karalistē nāves 
gadījumu skaits pēc nopietnām 
operācijām samazinājās gandrīz 
par 50%.

https://www.bmj.com/content/357/bmj.j1935
http://www.nejm.org/doi/full/10.1056/NEJMsa0810119


JA-TAD HEIRISTIKA

Piemēri:
• Pamata algoritms datorprogrammās

• Ārstu un pilotu priekšdarbu saraksti 
pirms operācijas / pacelšanās

• Partneru vienošanās: «Darba laikā zvani 
tikai ārkārtas gadījumos»

• Eskalācijas: «Ja sadarbības partneris 
sūdzas / klients prasa atlaidi, tad iesaisti 
mani.»

• «Man šim darbam ir 30min. Kad pienāks 
plkst. T+30 («ja aizņems ilgāk»), tad 
beigšu / deleģēšu»



Avots: Fast and Frugal Trees, Wikipedia

Izvēles ceļš traumpunktā: 

vai pacientu novirzīt uz 
sirds slimību palātu, vai 
var paturēt parastajā

*ST segment = 
kardiogrammas lasījuma daļa, 
sīnusa tahikardija

«ĀTRĀS & LĒTĀS LĒMUMU SHĒMAS»



«ĀTRĀS & LĒTĀS LĒMUMU SHĒMAS»

Avots: Fast and Frugal Trees, Wikipedia

Efektīva HIV

diagnosticēšana



Avots: Dhami (2003), Fast and Frugal Trees, Wikipedia

Britu tiesnešu ierastais 
lēmumu ceļš par drošības 
naudas piemērošanu vai 
aizturēšanu

«ĀTRĀS & LĒTĀS LĒMUMU SHĒMAS»



EFEKTĪVA HEIRISTIKA: V.I.S.D.

Avots: Keren Weinshall-Margel, John Shapard (2011), Overlooked factors in the analysis of parole decisions.



EFEKTĪVAS HEIRISTIKAS: V.I.S.D.*

Pirms būtiskiem lēmumiem uzdošu sev jautājumu:

«Vai man nav V.I.S.D.?

Vai es gadījumā neesmu:

• Vientuļš?

• Izsalcis?

• Saguris?

• Dusmīgs?»

*Samazina risku lemt pārgalvīgi / bez datiem



SUBJEKTĪVU VIEDOKĻU SALĪDZINĀŠANA?



SKALAS DAUDZU FAKTORU VAI VIEDOKĻU 
SALĪDZINĀŠANAI

Piemēri:
• Covid19 vakcīnu salīdzinājums
• Personāla atlase: kandidātu izvērtēšana
• Esošā darba un darba piedāvājuma salīdzinājums
• Nekustamo īpašumu salīdzinājums (salīdzinošā metode)

Svarīgas detaļas / Atceramies:

• Skala būs efektīva tad, ja tai būs visiem iesaistītajiem saprotami atskaites punkti; kādi 
piemēri apraksta skalas mazāko, lielāko un vidus vērtību?

• Spriedumiem, kuros gala rezultāts ir subjektīvu faktoru kopums, iespējams faktoriem 
iespējams piešķirt koeficientus, piešķirot lielāku vai mazāku gala «svaru» kopvērtējumā



vērtības
-10...+10

Svars PLUSI / MĪNUSI
pašreizējais 
darbs Variants 1 Variants 2 Variants 3 Variants 4

1.5 Virsttundu riski / biežums -8 0 -3 -6 -5

1.5 Neapmaksātas virsstundas -6 5 -5 -10 -5

1.5 Atalgojums 4 6 6 5 6

1.5 Darba vietas reputācija 5 2 2 7 9

1.5 Pozīcijas prestižs 7 4 4 8 7

1.5 Tiešais priekšnieks 7 7 4 -8 5

1 Komanda 2 7 3 3 5

1 Tālākās izaugsmes iespējas ārpus Latvijas 8 3 5 6 7

1 Padarītais (CV / pieredze / stāsts) pēc 2 gadiem 4 3 5 6 3

1 Izaugsmes iespējas Latvijā -5 -5 -5 3 5

1 Veselības apdrošināšana 5??? ??? 5 5

0.5 Ceļošana darba vajadzībām -5 3 7 3 0

0.5 Apmācības, konferences, personiskā izaugsme -3 -5 -5 3 5

0.5
Citi bonusi (atvaļin. dienas, telefons, sporta 
zāle...) 0??? ??? 5 5

TOTAL 14 38 24 32 54

SVĒRTAIS KOPVĒRTĒJUMS 20.5 51 27 22 55



CITAS POZITĪVĀS HEIRISTIKAS

10% no ikmēneša ienākumiem ietaupījumos

Ikdienā ēdienkartē iekļaut pēc iespējas vairāk dabisku krāsu

Neēst pēc plkst. 18:00*

1/N ieguldījumu portfelis, Nobela prēmijas ieguvēja Markowitz
ieguldījumu portfeļa riska optimizācijas teorijas vietā

Restorānā izvēlēties otru lētāko vīnu

U.c.?

*Šai heiristikai ir laba pierādījumu bāze efektivitātei ēšanas / liekā svara ierobežošanai; taču pati par sevi tā ne 
obligāti ir veselīga. Rezumē: vienmēr atceramies skaidri definēt mērķi.



• Jaunuzņēmuma vērtība, ja nav apgrozījums? 
Klientu un darbinieku skaits un to izaugsme.

• Cilvēku sociālo tīklu aktivitāte, pieminējumi -
konkurentu un pašu uzņēmuma apkalpošanas 
kvalitātes novērtēšanā

• Konkurentu tirgus daļas, dinamika un aktivitāte 
pēc sociālo tīklu aktivitātēm

• Uzņēmuma pelēkās grāmatvedības varbūtība pēc 
veiktajām nodokļu iemaksām, kas publicētas 
Lursoft (salīdzinot ar līdzīga profila uzņēmumiem)

AIZSTĀJĒJVĒRTĪBAS
(«proxies»)



Piemērs

ASV Pasta 
stratēģiskā analīze

2. Pamatojums

1.Apgalvojums

3. Pierādījumi – atsauce uz datu avotu 69

DATOS 
BALSTĪTU 
LĒMUMU

KOMUNICĒŠANA



Ieteikumi no pasaules vadošajiem
datos balstītu lēmumu pieņemšanas 

ekspertiem



Izcilus prognozētājus (pareizu lēmumu pieņēmējus pie augstas neskaidrības) raksturo:

Dzīves filozofija
• Pazemīgi: Pasaule ir bezgala sarežģīta; nekas nav vienkāršs; visu ietekmē ļoti daudz faktoru
• Piesardzīgi: nekas nav 100%, balts vai melns
• Bez nolemtības: Nekas nav garantēts vai nolemts, gandrīz viss var mainīties

Spējas un domāšana
• Ar aktīvi atvērtu prātu: Uzskati un pārliecības ir hipotēzes, kas jāpārbauda, nevis aizsargājami dārgumi
• Reflektējoši: introspektīvi un paškritiski
• Inteliģenti un zinoši, ar «vajadzību domāt»: zinātkāri, patīk prāta mežģi un intelektuāli izaicinājumi
• Ar skaitļiem uz «tu»

Lēmumus pieņem
• Domā varbūtībās: nākotne sastāv no daudz dažādiem scenārijiem ar dažādām varbūtībām
• Atjauno uzskatus: maina uzskatus, kad mainās pierādījumi
• Intuitīvi psihologi: apzinās, cik nozīmīgi ir pārbaudīt domāšanas kongitīvās noslieces
• Pragmatiski: nepiesaistīti interesēm vai ideoloģijām
• Analītiski: spēj atkāpties no «degungala perspektīvas» un apsvērt citus viedokļus
• Ar spāres acīm: novērtē atšķirīgus viedokļus, un tos sintezē, lai noformulētu savu

Pieeja darbam
• Izaugsmes / fleksibla domāšana: apzinās, ka cilvēks vienmēr spēj savas uzlabot savas prasmes/domāšanu
• Neatlaidība: gatavi rakt dziļāk, cik nepieciešams

IETEIKUMI: SUPERFORECASTING



IETEIKUMI: FACTFULNESS

10 Cilvēciski instinkti, kas liek 
mums kļūdīties, un kā tos 
pārvarēt

1. Atstarpe: «Milzu atstarpe!» / Vai tā tiešām pastāv? 
Atrodi, kur populācijā atrodas vairākums.

2. Negativitāte: «Kļūst tikai sliktāk!» / Bet vai labām 
ziņām vispār tiek pievērsta uzmanība?

3. Taisnā līnija: «Tas taisni tā turpināsies!» / Bet vai līnija 
var mūžīgi turpināties, vai tā nesāks liekties?

4. Bailes: «Baidies!» / Vai tiešām bīstami? Cik liels ir risks?

5. Izmērs: «Milzīgs!» / Milzīgs salīdzinājumā ar ko?

6. Vispārināšana: «Visi vienādi!» / Kā tie atšķiras?

7. Liktenis: «Nekas nekad nemainās!» / Varbūt izmaiņas 
notiek vienmērīgi lēni?

8. Viena perspektīva: «Vienīgais risinājums!» / Kādi citi 
risinājumi pastāv?

9. Vainošana: «Vainīgais!» / Kāda sistēma šo sekmē?

10.Steidzamība: «Tagad vai nekad!» / Pakāpeniska 
lēmumu pieņemšana.

Avots: https://www.gapminder.org/factfulness/instincts/

https://www.gapminder.org/factfulness/instincts/


IETEIKUMI:
LĒMUMU PIEŅEMŠANAS SHĒMA

Te
rm

iņ
š Cik daudz laika 

mums ir?

V.I.S.D.?

Kas notiks ja 
neizlemsim? (Vai 
tiešām nav 
vairāk laika? Cik 
ilgi varam 
lēmumu atlikt?)

In
fo

rm
āc

ija Kāda informācija 
ļaus pieņemt 
informētu 
lēmumu?

Kas no tās mums 
jau ir? No 0-100, 
cik informēti 
esam?

Segmentējam 
informāciju 
(zināmā/nezinā
mā kvadranti)

Ko no nezināmā 
varam iegūt? Cik 
to maksātu 
iegūt?

Aizstājējvērtības
(proxies)?

H
ip

o
tē

ze
s Kādas ir mūsu 

hipotēzes?

Pierakstam tās.

Diskutējam ar 
informētiem 
cilvēkiem, 
kuriem atšķiras 
viedokļi.

Ko darīsim, ja 
hipotēzes 
piepildīsies?

Ko darīsim, ja 
nepiepildīsies?

M
ēr

īju
m

i Kā mēs 
nomērīsim 
hipotēzes?

(arī: «Kā mēs 
varētu zināt, kas 
ir pareizi?»)

Kā definējam 
panākumus?

Kā zināsim, ka 
projekts ir 
izdevies?

Kvalitatīvi un 
kvantitatīvi 
kritēriji?

N
o

sl
ie

ce
s Kādas heiristikas 

un noslieces 
mūs ietekmē?

Ko vēlamies 
redzēt? 
(apstiprinājuma 
nosliece)

Pieejamība?

Kāds ir mūsu 
rāmis? Kā esam 
«noenkuroti»?

Kā veicam 
ogošanu datos?

Lē
m

u
m

s Apkopot 
informāciju 
vienuviet (datu 
modelis, 
prezentācija)

Datu analīze

Pieņemt 
lēmumu. To 
pierakstīt.

Komunicēt 
visiem 
iesaistītajiem.

Izpilde.

R
ez

u
lt

āt
i Pierakstīt 

lēmumu un 
izsekot 
rezultātiem

(kaut tikai priekš 
sevis)

Ko no tā varam 
mācīties?

Kā varam 
pielāgot, uzlabot 
līdzīgu lēmumu 
pieņemšanas 
modeli 
nākotnei?

Mērķis = iegūt 
vairāk informāciju

Mērķis = izmērīt 
neskaidrību

Mērķis = kontrolēt 
noslieces, definēt 
vēlamo vs patieso

Mērķis = definēt 
skaidru mērķi, 

«nepievilkt 
rezultātu»

Mērķis = 
ierobežot 
noslieces 

Mērķis = skaidrība 
iesaistītajiem par 
lēmumu un tālāko 

rīcību

Mērķis = labāki 
lēmumu nākotnē



IETEIKUMI:
KĀ KOMUNICĒT DATOS BALSTĪTUS LĒMUMUS

Kā komunicēt lēmumus? Kas sekmē komandas uzticību vadītājam, lēmumu pieņemšanu?

1. Elevator pitch: uzraksti 1-2 vienkāršos teikumos, kāds lēmums jāpieņem un kāpēc. Apzinies 
auditoriju, kam to raksti.

2. Procedūras / procesi: vai līdzīgu lēmumu pieņemšana ir reglamentēta, atrunāta likumos, noteikumos, 
procesu aprakstos, u.tml. dokumentos? Kā šis lēmums atšķiras?

3. Konfliktējoši mērķi, vērtības? Vai tādi pastāv starp iesaistītajām pusēm, struktūrvienībām, starp
ieinteresēto pušu interesēm / atbildībām? Nokartē. Uzsver kopīgos mērķus un vērtības.

4. Vadi iesaistīto pušu gaidas. Grūta lēmuma gadījumā: jau iepriekš sāc strādāt ar iesaistīto pušu gaidu 
vadību. Iezīmē varbūtības un scenārijus.

5. Iesaisti iesaistītos. “Nekad nepieņem lēmumus par mani bez manis.” Kā pieņemsi lēmumu kopā ar
cilvēkiem / cilvēku grupu / tās pārstāvjiem, uz kuriem tas attieksies?

6. Pamatmērķis. Kad jūtamies «apmaldījušies mežā», pavaicājam sev: kāds ir mūsu pamatmērķis? Kas ir 
mūsu polārzvaigzne.

7. Komunicējam, komunicējam, komunicējam, komunicējam, komunicējam. Visos kanālos, vairākkārt. Ja 
tev kā vadītājam nenāk vēmiens no kāda lēmuma komunicēšanas, tu to neesi komunicējis pietiekami.



LĒMUMU PIEŅEMŠANAS PIEMĒRS: AIRBUS

30-SECOND CASE STUDY

Around 90 years ago, US president Franklin D. Roosevelt found his country in a similar state to most pandemic-hit economies today: beset by a severe economic 

shock and rising unemployment. One of his solutions was a radical one: to ask people to work less, so that more people could work.

When companies signed the Presidency Reemployment Agreement in 1933, they agreed to wage brackets and price caps. But they also agreed to shrink the 

working week of their employees. Artisans, factory workers, and mechanical workers, for instance, would work a maximum of 35 hours a week through the year, 

down from the usual 45-50; clerks, accountants, and sales staff would work no more than 40. Businesses that signed up would be able to advertise their 

involvement in the national recovery with a poster featuring a blue eagle and the words “We Do Our Part.” The government followed up by checking that firms were 

sticking to their promises. One study, from 2011, found that 1.34 million people found work through the agreement in just over four months.

The Covid-19 pandemic has sparked a new gravitation toward a shorter work week. Last year, IG Metall, Germany’s largest trade union, began bargaining for a 

four-day week, because the auto industry was facing the loss of at least 300,000 jobs. Last month, Spain set aside €50 million in incentive funding to companies 

willing to try a four-day week. And earlier this month, a British trade union voted for a shorter working week at the Airbus factory in Broughton, Wales. “We needed 

to have an alternative to furlough,” said Daz Reynolds, the union’s convenor at Airbus.

The takeaway: Roughly 6,000 people work at Airbus Broughton, more than the population of the eponymous town. About 400 jobs were in danger of being made 

redundant. Under the negotiated agreement, which runs for 18 months beginning this May, all employees will work either 5% or 10% fewer hours—time knocked off 

the present 35-hour work week that Airbus follows in Broughton. They’ll get paid 5% or 10% less as well, although Airbus has promised to pay a third of any lost 

wages back to the employees.

Economists and activists had already been pushing for a shorter work week in Europe even before the coronavirus hit, but the pandemic’s effects make the idea 

even more worthwhile, says Aidan Harper, a member of the 4 Day Week Campaign in the UK. “The idea is that you reduce the working week to distribute work 

more fairly across the economy, and so reduce unemployment,” he says. “People staying in work and having money in their pockets—that’s essential for an 

economic recovery. They spend locally, they employ more people, the money circulates. It’s essential that people spend during a downturn.”

Avots: Quartz, 2020. https://qz.com/emails/quartz-at-work/1970907/

https://email-tracking.qz.com/ls/click?upn=uWyz7puBiZ6ruZh9YQShc8b-2FPj-2FsBTfQyMcCj4w5tuyP7BkSgMOf3RijuBKSw-2BCRZQPNRJ53oDwBQEhr5ReP3btDhAm4IAxP3gGqwqrtvSaOLZoK3FOwDrejPbS-2BxPiBkrpk_Zr-2F9k3tmv65CrwACkG3UHT7roRESXT8ravfIN3bV5fY34-2BVJ-2FfZssfgraFBFHCdnfzth7CH3rUPsTLJMMgr2VIYge9jwVwdPI5OAx2t7HsjaJFLwfscFLkGyjSuzFAdGvRYZ43yFlHxTBNy1Yl9cVnjXCQXnHJu8OOLsMLKrjx7t-2BcAoP1x6dtwqYrCq4a-2FGllqZrxy8mJPIqaFGvCj686V0KG0wYIqJ5uuMjDzlWO-2Bj2-2FtDp3kzNKoo6MmaWU4VsOXmzXmMnMPpvhUnieNt-2F7k6sPCU6NH4Jk2xMlS2KgteQeYhZrOLSLjy1W7HVTnFxX27qL3aCTzSGmtMPWNv7NBmr1RELc1qc0Xoi1icwnvn5BFuYT-2FN6fNIAwEUEriiy8gJIr8BTi9K2dqQfoqLhsSPuJ5Pqfp-2B906nr4MvG1NO7oRsO1GLMQqmXF1tBw19Lm1GFdvZ9ZJFp4Efvlgq0Q-3D-3D
https://email-tracking.qz.com/ls/click?upn=uWyz7puBiZ6ruZh9YQShc3DAjzcUx5oRgoMLHdTuKbR3pqq3LwSO176Rs3erK-2Bch0ljfapGsfL9BpKCLfe2h0o-2FaFwVlNEA2p41APPVHg5az3oY6uHMF0c9ajsalQI5NIM5I_Zr-2F9k3tmv65CrwACkG3UHT7roRESXT8ravfIN3bV5fY34-2BVJ-2FfZssfgraFBFHCdnfzth7CH3rUPsTLJMMgr2VIYge9jwVwdPI5OAx2t7HsjaJFLwfscFLkGyjSuzFAdGvRYZ43yFlHxTBNy1Yl9cVnjXCQXnHJu8OOLsMLKrjx7t-2BcAoP1x6dtwqYrCq4a-2FGllqZrxy8mJPIqaFGvCj686V0KG0wYIqJ5uuMjDzlWO-2FOW2kKJmKGTr7FBanyI-2BkwJPCuaG7vk9LcjXd1ToWcREkFjt-2FhKeMgQoZqxZmYNEf0OMsvnaGF3i1KCaGjBsJ5UOPCpUSj-2BER4CU-2BqfzFIi6xV49oIbdRy4KI0ejnq75P-2BkJTcTdjUE0nzlrNLNEaa7xJG2HxJBjl9l2QR8JcZoTc7HHPjj6WZt8NNV80UMlkzubl6QLEg19r5vycxfyqyRUcifnTpL8emPa62e-2FlWdg-3D-3D
https://email-tracking.qz.com/uni/ls/click?upn=uWyz7puBiZ6ruZh9YQShc-2F0PnPkiA9444RIPdsiZ7a-2BiPeP6WVPDNXjoLQXTraH8eCJpr09EMYV-2FyNDCT1q9ErnJaA-2FzInFNgSTF55KpwurCYn-2FykHKOqs3h-2ByDWoIaD-2FvAhgytKWOYOc-2BArWzmfb-2F504jrX0s8NjfbHjsQ2mpPV42A40jcdq5YhT3IlX2tUFdWL6AdYCMSNSZuygIwT5A-3D-3DSDKY_Zr-2F9k3tmv65CrwACkG3UHT7roRESXT8ravfIN3bV5fY34-2BVJ-2FfZssfgraFBFHCdnfzth7CH3rUPsTLJMMgr2VIYge9jwVwdPI5OAx2t7HsjaJFLwfscFLkGyjSuzFAdGvRYZ43yFlHxTBNy1Yl9cVnjXCQXnHJu8OOLsMLKrjx7t-2BcAoP1x6dtwqYrCq4a-2FGllqZrxy8mJPIqaFGvCj686V0KG0wYIqJ5uuMjDzlWO8Qv6GZjSfFSjVN-2Bblso1GX-2FrbULB7qlMbmJNDE9HM4Z-2Fcb5n7bliwkqR7R-2BiJKIkNpN4lOZ7gvAaVOy12fIO-2BMdGojvGEu8JbMowZa94CBDgvkl-2BPSuzKVPnKq2ScHN-2B8KKdodyKTSa1kbi7ssmEx7R3XHncdXGcsLsmUIvs-2BvxlfiZI0RiCLGRyl9kmdQQDOlywxcbmA5z8KfFxTzvNP59uExxTVlj-2BcU4uNv-2F0dEXA-3D-3D
https://email-tracking.qz.com/ls/click?upn=uWyz7puBiZ6ruZh9YQShc7pQFiLIWK43yCGf-2FxRmGx7BvRvbtESPfj1m06CM-2FSsstCj3ikJGpB8v-2BaESm0Ua-2FsollwQU8P-2BbdrFYL-2Byu8Ms-3Ds1vN_Zr-2F9k3tmv65CrwACkG3UHT7roRESXT8ravfIN3bV5fY34-2BVJ-2FfZssfgraFBFHCdnfzth7CH3rUPsTLJMMgr2VIYge9jwVwdPI5OAx2t7HsjaJFLwfscFLkGyjSuzFAdGvRYZ43yFlHxTBNy1Yl9cVnjXCQXnHJu8OOLsMLKrjx7t-2BcAoP1x6dtwqYrCq4a-2FGllqZrxy8mJPIqaFGvCj686V0KG0wYIqJ5uuMjDzlWO-2BxkUDS9S60xIJGlh8zaZZtqsx4oe2tBcFy5XeZ73Tg8ZvUmbsBu-2F0WSV-2FbXqJnN3zPFYRHzXf-2Br6FYV5jgRYs9EBasd0sSz5yUqBIEOWlACTtRIgvgzU5x1bCQssxJTdaQOMW87W8IhXp8K81CXBSTRxf3gdKWJLAxB1oO4CJ9WK6DWIVmU9TZ806Cy2mF-2FtcDe18PR2JjSVroIm6Y32a1oKS-2FAbG51HDBofpjzP1sNg-3D-3D
https://email-tracking.qz.com/ls/click?upn=uWyz7puBiZ6ruZh9YQShc79Rjl-2FhHP1amSLCRzxJnFrpmvnewC-2B4pf9Zt8szSGTkOGPa1BBhVUkBeXYe2bvSsyVbA04r8Pl15hy69NnR4Pv2YQl-2BYPgrlI0lnA7c2kCmhBjj_Zr-2F9k3tmv65CrwACkG3UHT7roRESXT8ravfIN3bV5fY34-2BVJ-2FfZssfgraFBFHCdnfzth7CH3rUPsTLJMMgr2VIYge9jwVwdPI5OAx2t7HsjaJFLwfscFLkGyjSuzFAdGvRYZ43yFlHxTBNy1Yl9cVnjXCQXnHJu8OOLsMLKrjx7t-2BcAoP1x6dtwqYrCq4a-2FGllqZrxy8mJPIqaFGvCj686V0KG0wYIqJ5uuMjDzlWO8Wxi-2BHYoxuRBt7w5tT6TKkF7p2LvMSXdlnmUBsqKIzeNFV0POsxQHpcLFVThq8y9Ju-2BYZcE03-2FmOURAX0vvMrnB7LrLxvWy2Hjv5LhFWGwM5PWtqIOayR-2BaBmJnrBN0wdlwTVZSYh8ZQtAYidlfoIk099RlFPHvPEbC1iVhnxSBJ4u6fZsAa-2BgZcTWQwsrALMWWrkQQmX6fREetNL73RXRphhfCfG-2BggF8QaJVw-2FHQYw-3D-3D
https://email-tracking.qz.com/ls/click?upn=uWyz7puBiZ6ruZh9YQShc181xHR3c3w66eRP5sbdgImBuKrRUjfvmQdCwToYsHPQPwqndZRGInpMEf3fi3vKpCSRg56W4xNV7uWza1-2Fwnpi7elxYU2hPPP5NpliIJ0KzyO2Gjh7atilQnWxEoUsvuTumtIe-2F5Ekpw6zPUfFx768z9l6rLSxOhCkAx6fsg72LYCOW_Zr-2F9k3tmv65CrwACkG3UHT7roRESXT8ravfIN3bV5fY34-2BVJ-2FfZssfgraFBFHCdnfzth7CH3rUPsTLJMMgr2VIYge9jwVwdPI5OAx2t7HsjaJFLwfscFLkGyjSuzFAdGvRYZ43yFlHxTBNy1Yl9cVnjXCQXnHJu8OOLsMLKrjx7t-2BcAoP1x6dtwqYrCq4a-2FGllqZrxy8mJPIqaFGvCj686V0KG0wYIqJ5uuMjDzlWO9eJVo8rhwhewWANRCYnSixe-2FQMlR1o1Iw4NxnVoUWH6k2a-2FPTpJHRmWH53EM-2BgA4JEs4VjxOHwPVBLbdmz-2BpZQ6b4d6K7I2jAzWiEK6CQeXO-2FcxiyFe4ySEyy8ro5WNtYvh2oGLdiN5W2eBal0obw7CAkwQMySsUeIEs8l7491YgnGhqwxQ29B94dcQV7TE98CInv06fh8LTYH9UQV7vSWCXaD7Wj21rHtzK02Giyhmg-3D-3D
https://qz.com/emails/quartz-at-work/1970907/




5 GALVENĀS LIETAS / SOLĪJUMS SEV

1. Es pieņemšu informētus lēmumus:

• Izšķiršu signālu no trokšņa (būtiskos datus no nebūtiskajiem)

• Pirms lēmumu pieņemšanas pierakstīšu: (1) ko zinu, (2) ko nezinu, (3) kādi dati vajadzīgi 
lēmuma pieņemšanai, un cik reāli tos iegūt

2. Es apzināšos negatīvās heiristikas, kas traucē labu lēmumu pieņemšanu, un 
pielietošu metodes, lai tās neitralizētu

3. Es vienmēr sev vaicāšu: «Kā mēs to izmērīsim?»

4. Ieviesīšu pozitīvās heiristikas (JA-TAD, ātrās lēmumu shēmas u.c.)

5. Sākšu pielietot datos balstītu lēmumu pieņemšanas metodes (atskaites punktus 
(benchmarks), aizstājējvērtības (proxies) kvantitatīvas skalas, A/B testēšanu u.c.)



NESKAIDRĪBA BŪS VIENMĒR

Mums ar to nāksies saskarties 
arvien biežāk

Jo vairāk mēs «iekūņosimies», 
bāzīsim galvu smiltīs, jo stiprāks būs 

trieciens, kad tā mums trāpīs.

Risinājums: Rēķināties ar un sagaidīt nenoteiktību. Sagaidām to ar smaidu.

«Mēs esam profesionāļi. Mēs neļausim, lai mūs no ritma izsit tik ikdienišķa 
lieta kā neskaidrība.»

no uzņēmuma PREZI.com vērtībām



Jautājumi, komentāri?



PALDIES!

/edgarslapins

Edgars Lapiņš

elapins@gmail.com


