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Jvadas

Dviejy tipy klaidos

Isivaizduokime, kad keturios draugy komandos zaidzia zaidimo
automatu. Kiekvieng komanda sudaro penki Zzmonés; jie dalijasi
vienu Sautuvu ir kiekvienas i$$auna po viena $avj. 1 paveikslélyje
pateikti jy rezultatai.

Idealiu atveju kiekvienas $avis buty tiesiai i viduriuka.

OO,

A KOMANDA B KOMANDA
CKOMANDA D KOMANDA

1 pav. Keturios komandos
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A komandai beveik taip ir nutinka. Komandos $aviai yra
glaudziai i$sidéste aplink taikinio viduriuka ir beveik primena
idealy scenarijy.

B komanda vadiname saliska, nes jos $uviai sistemingai i$sidéste
vienoje puséje. Kaip matyti paveikslélyje, $aliSkumo nuoseklumas
leidzia atlikti prognoze. Jei vienas i§ komandos nariy i$Sauty dar
viena $0vj, lazintumés, kad jis pataikys j tg pacia sritj, j kurig pataiké
pirmieji penki $iviai. Saliskumo nuoseklumas taip pat skatina ieskoti
priezastinio rysio: galbtit komandos Sautuvo taikiklis buvo sulenktas.

C komanda vadiname triuk§minga, nes jos $aviai labai
issibarste. Akivaizdaus $aliSkumo néra, nes saviai i$sidéste
mazdaug per vidurj. Jei vienas i§ komandos nariy i§Sauty dar
vieng $uvj, zinotume labai nedaug apie tai, kur jis greiciausiai
pataikys. Be to, nekyla jokia jdomi hipotezé, kuri paaiskinty
komandos C rezultatus. Zinome, kad jos nariai prasti $auliai.
Nezinome, kodél $uviai tokie iSsibarste.

D komanda yra ir saliska, ir triuk§minga. Kaip ir B komandos,
jos $tviai netikslas, kaip ir C komandos - labai issibarste.

Taciau tai néra knyga apie Saudymga | taikinj. Masy tema —
zmogaus klaidos. Saligkumas ir triuksmas - sistemingas nuokrypis
ir atsitiktinis iSsibarstymas - yra du klaidos komponentai.
Taikiniai skirti skirtumui iliustruoti.

Tiras - tai metafora, parodanti, kur gali suklysti zmogus
priimdamas sprendimus, ypac jei jie yra jvairts ir priimami
organizacijy vardu. Tokiose situacijose galimarasti 1 paveikslélyje
pavaizduoty dviejy tipy klaidy. Kai kurie sprendimai yra $aliski;
jie sistemingai neatitinka tikslo. Kiti - triuk§mingi, nes zmonés,
i$ kuriy tikimasi sutarimo, atsiduria skirtinguose taskuose aplink
tiksla. Deja, daugelis organizacijy kencia ir nuo $aliskumo, ir
nuo triuksmo.

2 paveikslélyje parodytas svarbus skirtumas tarp SaliSkumo
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ir triuk§mo. Jame pavaizduota tai, ka matytume tire, jei buty
atsuktos tik taikiniy, j kuriuos $audé komandos, nugarélés, be
taikinio, j kurj jos taikeési.

Zitrint j taikinj i§ galo, negalima pasakyti, ar komanda A, ar
komanda B yra arciau taikinio. Taciau i$ pirmo zvilgsnio galima

x X
XXx X
XXX
A KOMANDA B KOMANDA
X X
X
X X X
C KOMANDA D KOMANDA

2 pav. Taikinio galinés dalies vaizdas

pastebéti, kad C ir D komandos yra triuk$mingos, o A ir B
komandos - ne. I$ tiesy apie sklaidg Zinome tiek pat, kiek ir i$
1 paveikslélio. Bendra triuk$mo savybé ta, kad jj galima atpazinti
ir iSmatuoti nieko nezinant apie taikinj ar $aliskumga.

Si bendroji triuk§mo savybé yra labai svarbi $ios knygos
tikslams, nes daugelj i$vady darome remdamiesi sprendimais,
kuriy tikrojo atsakymo nezinome arba net negalime suzinoti.
Kai gydytojai tam paciam pacientui nustato skirtingas diagnozes,
galime nagrinéti tuos nesutarimus nezinodami, kuo serga
pacientas. Kai filmo vykdomieji prodiuseriai vertina filmo rinka,
galime tirti jy atsakymy kintamuma né nenumanydami, kiek
filmas galiausiai uzdirbo ir ar apskritai buvo sukurtas. Mums
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nereikia zinoti, kas teisus, kad galétume jvertinti, kiek skiriasi
to paties atvejo vertinimai. Norint iSmatuoti triuk§ma, tereikia
pazvelgti j taikinj i$ galinés jo pusés.

Kad suprastume sprendimo klaidg, turime suprastiir $aliskuma,
ir triukSma. Kartais, kaip pamatysime, triuk§mas yra svarbesné
problema. Taciau vieSose diskusijose apie Zmoniy klaidas ir
organizacijose visame pasaulyje triuk§mas retai pripazjstamas.
Visas démesys tenka saliskumui. Triuk§mas nustumiamas j antrajj
plang ir retai pastebimas. Saliskumo tema aptarta tikstanc¢iuose
moksliniy straipsniy ir deSimtyse populiariy knygy, taciau tik
nedaugelyje jy uzsimenama apie triukma. Si knyga - tai misy
bandymas atkurti pusiausvyra.

Priimant realius sprendimus triuk§mo daznai bina nejtikétinai
daug. Toliau pateiksime keleta pavyzdziy, rodanciy, kiek daug
triuk§mo kyla situacijose, kuriose svarbus tikslumas.

« Medicina yra triuk§minga. Skirtingi gydytojai, iStyre ta patj
pacienta, skirtingai sprendzia, ar pacientas serga odos,
kraties véziu, $irdies ligomis, tuberkulioze, plauciy uzdegimu,
depresija ir daugeliu kity ligy. Triuk§mas ypac¢ didelis
psichiatrijoje, kurioje labai svarbus subjektyvus vertinimas.
Taciau nemazai triuk§mo pasitaiko ir srityse, kuriose jo
nesitikima, pavyzdziui, nagrinéjant rentgeno nuotraukas.

« Sprendimai dél vaiky globos yra triuksmingi. Vaiko teisiy
apsaugos tarnyby atstovai turi jvertinti, ar vaikams gresia
pavojus patirti prievarta, ir, jei taip, ar reikia juos perduoti
globoti. Sistema yra triuk§minga, nes kai kurie jstaigy
atstovai daug dazniau nei kiti siuncia vaikus j globos jstaigas.
Praéjus daugeliui mety didesniam skaiciui nelaimingy
vaiky, kuriems $ie griezti vadovai skyré globg, gyvenimas
nenusiseka: jie dazniau nusikalsta, dazniau pagimdo
paauglystéje ir gauna mazesnes pajamas.
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« Prognozés yra triuksmingos. Profesionaltis prognozuotojai
pateikia labai skirtingy spéjimy apie laukiama naujos
prekeés pardavima, tikéting nedarbo lygio augima, sunkumy
patirianc¢iy jmoniy bankroto tikimybe ir beveik visus kitus
klausimus. Jie nesutaria ne tik tarpusavyje, bet ir patys su
savimi. Pavyzdziui, kai ty paciy programinés jrangos karéjy
dvi skirtingas dienas buvo paprasyta apskaiciuoti tos pacios
uzduoties atlikimo laika, jy prognozés skyrési vidutiniskai
71 %.

« Sprendimai dél prieglobscio yra triuksmingi. Ar prieglobscio
pradytojas bus jleistas j Jungtines Valstijas, priklauso
nuo loterijos. Atlikus atvejy, kurie atsitiktine tvarka buvo
paskirstyti skirtingiems teiséjams, tyrimg, nustatyta, kad
vienas teiséjas patenkino 5 % prasymu, o kitas — 88 %. Viska
pasako tyrimo pavadinimas: ,,Pabégéliy ruleté®. (Su rulete
susidursime dar ne kartg.)

« Personalo sprendimai yra triuk§mingi. Kandidaty j darba
atrankos specialistai skirtingai vertina tuos pacius asmenis.
Ty paciy darbuotojy veiklos vertinimai taip pat labai skiriasi
ir labiau priklauso nuo vertinima atliekanc¢io asmens nei

nuo vertinamos veiklos.

o Sprendimai dél uZstato yra triuksmingi. Ar kaltinamasis
bus paleistas uz uzstata, ar bus jkalintas, kol vyks teismo
procesas, i$ dalies priklauso nuo teiséjo, kuris nagrinés byla.
Kai kurie teiséjai yra daug atlaidesni nei kiti. Teiséjai taip
pat skirtingai vertina, kurie kaltinamieji kelia didziausia
pabégimo ar pakartotinio nusikaltimo rizika.

- Teismo ekspertizés mokslas yra triukimingas. Zinome, kad
pirsty atspaudy identifikavimas yra neklystamas. Taciau
pirsty atspaudy ekspertai kartais skirtingai sprendzia, ar
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nusikaltimo vietoje rastas atspaudas atitinka jtariamojo
pirsto atspauda. Ekspertai ne tik nesutaria tarpusavyje, bet ir
tie patys ekspertai kartais priima priestaringus sprendimus,
kai skirtingais atvejais jiems pateikiamas tas pats atspaudas.
Pana$us kintamumas uzfiksuotas ir kitose kriminalistikos
disciplinose, net DNR analizéje.

« Sprendimai isduoti patentus yra triuksmingi. Svarbaus
tyrimo apie patenty parai$kas autoriai pabrézia, kad
patenty iSdavimas yra susijes su triuk§mu: ,Tai, ar patenty
biuras i§duos patenta, ar ji atmes, labai priklauso nuo to,
kuriam ekspertui paskiriama paraiska.“ Akivaizdu, kad toks
kintamumas kelia problemy teisingumo pozitriu.

Visos $ios triukSmingos situacijos yra tik didelio ledkalnio
vir§uné. Kad ir kur zitrétume j zmogaus sprendimus, grei¢iausiai
pastebésime, kad jie triukSmingi. Norédami pagerinti savo
sprendimy kokybe, turime atsikratyti triuk§mo ir $aliskumo.

Sig knyga sudaro $esios dalys. Pirmoje dalyje nagrinésime
skirtuma tarp triuk$§mo ir $aliSkumo ir parodysime, kad tiek
vieSosios, tiek privacios organizacijos gali bati triuk§mingos,
kartais net nejtikétinai smarkiai. Norédami jvertinti problema,
pradékime nuo sprendimy dviejose srityse. Pirmoji susijusi su
bausmiy skyrimu baudziamosiose bylose (taigi ir su vieSuoju
sektoriumi). Antroji susijusi su draudimu (taigi ir su privaciuoju
sektoriumi). I pirmo zvilgsnio $ios dvi sritys atrodo visiskai
skirtingos. Taciau triuk§mo atzvilgiu jos turi daug bendro.
Siekdami tai jrodyti, pristatome triuk§mo audito idéja, kurios
tikslas — jvertinti, kiek iSsiskiria tuos pacius atvejus organizacijoje
nagrinéjanciy specialisty nuomoneés.

Antroje dalyje tyrinésime Zmogaus vertinimo prigimtj ir
analizuosime, kaip jvertinti tikslumg ir paklaidg. Sprendimai yra
lengvai paveikiami Saliskumo ir triuk§mo. Aprasysime $iy dviejy
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tipy klaidy poveikio lygiavertiSkumg. Situacinis triuk§mas - tai
to paties asmens ar grupés skirtingais atvejais priimty sprendimy
del to paties jvykio nepastovumas. Grupinéje diskusijoje kyla
stebétinai daug situacinio triuk§mo dél, atrodyty, nereik§mingy
smulkmeny, pavyzdziui, dél to, kas kalbés pirmas.

Trecioje dalyje iSsamiau apzvelgsime vieng i§ vertinimo
rasiy, kuri buvo i$samiai iStirta: tai prognozuojamasis
vertinimas. Nagrinésime svarbiausig taisykliy, formuliy ir
algoritmy pranasumg, palyginti su Zmonémis, kai kalbama apie
prognozavima: prieSingai nei jprasta manyti, $is pranasumas kyla
ne tiek i$ taisykliy jzvalgumo, kiek i$ jy triuk§mingumo nebuvimo.
Aptarsime pagrindinj prognozavimo kokybe ribojantj veiksnj —
objektyvy ateities nezinojima - ir kaip jis kartu su triuk$mu riboja
prognozavimo kokybe. Galiausiai atsakysime j klausimg, kurj iki
to laiko beveik neabejotinai bisite sau uzdave: jei triukSmas yra
visur, kodél jo nepastebéjote anksciau?

Ketvirtoje dalyje kalbésime apie zmogaus psichologijg.
Paaiskinsime pagrindines triukSmo priezastis. Tarp jy -
tarpasmeniniai skirtumai, atsirandantys dél jvairiy veiksniy,
jskaitant asmenybe ir kognityvinj stiliy, i$skirtiniai jvairiy
aplinkybiy svarbos skirtumai ir skirtingas ty paciy skaliy
naudojimas. Tirsime, kodél Zzmonés nekreipia démesio j triuk§ma
ir daznai lieka nenustebinti jvykiy ir sprendimy, kuriy jie negaléjo
numatyti.

Penktoje dalyje nagrinésime praktinj klausimg, kaip pagerinti
savo sprendimus ir i§vengti klaidy. (Skaitytojai, kuriuos pirmiausia
domina praktinis triuk§mo mazinimo pritaikymas, gali praleisti 3
ir 4 dalyse aptariamus prognozavimo ir vertinimo psichologijos
isSukius ir pereiti tiesiai prie Sios dalies.) Tirsime pastangas
kovoti su triukimu medicinoje, versle, §vietime, vadyboje ir
kitur. Pateiksime keletg triuk§mo mazinimo metody, kuriuos
vadiname sprendimy higiena. I$nagrinésime penkis pavyzdzius
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i$ sriciy, kuriose fiksuojama daug triuksmo ir kuriose Zzmonés
deda ilgalaikes pastangas jam mazinti, tac¢iau $iy pastangy sékmé
labai skiriasi. Atvejy analizés apima nepatikimas medicinines
diagnozes, veiklos vertinimus, teismo ekspertizes, jdarbinimo
sprendimus ir apskritai prognozavimg. Galiausiai pasialysime
sistema, kurig vadiname vertinimo tarpininkavimo protokolu:
tai bendros paskirties metodas, taikomas vertinant pasirinkimo
galimybes, kuris apima keletg pagrindiniy sprendimy higienos
praktiky ir kuriuo siekiama, kad sprendimai buty maziau
triuk$mingi ir patikimesni.

Koks yra tinkamas triuk§mo lygis? Sestoje dalyje aptarsime
$i klausima. Galbut priedingai nei manoma, tinkamas lygis néra
nulis. Kai kuriose srityse tiesiog nejmanoma pasalinti triukSmo.
Kitose - tai daryti per brangu. Dar kitose srityse pastangos
sumazinti triuk§ma galéty pakenkti svarbioms konkuruojanc¢ioms
vertybéms. Pavyzdziui, pastangos panaikinti triukSma gali
pakenkti darbuotojy dvasinei btklei ir versti juos jausti, kad su
jais elgiamasi kaip su masinos sraigteliais. Kai algoritmai yra
atsakymo dalis, jie kelia jvairiy prieStaravimy; keleta i$ jy dia ir
aptarsime. Vis délto dabartinis triuk§mo lygis yra nepriimtinas.
Raginame privacias ir valstybines organizacijas atlikti triuksmo
auditg ir rim¢iau nei bet kada imtis silpninti triuksma. Tokiu badu
organizacijos galéty sumazinti placiai paplitusj neteisingumg ir
islaidas daugelyje sriciy.

Atsizvelgdami i §j siekj, kiekvieng skyriy baigiame keliais
trumpais pasitilymais citaty forma. Siuos teiginius galite naudoti
tokius, kokie jie yra, arba pritaikyti bet kokiems jums svarbiems
klausimams, nesvarbu, ar jie susij¢ su sveikata, saugumu, $vietimu,
pinigais, uzimtumu, pramogomis ar kuo nors kitu. Triuk§mo
problemos supratimas ir bandymas ja isspresti yra kolektyvinis
darbas. Visi turime galimybiy prie jo prisidéti. Si knyga parasyta
tikintis, kad pasinaudosime $iomis galimybémis.
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Nepriimtina, kad uz tg patj nusikaltimg nuteistiems panasiems
asmenims buty skiriamos skirtingos bausmés, pavyzdziui,
vienam - penkeri metai kaléjimo, kitam - lygtiné bausmé. Vis
délto yra daug viety, kuriose vyksta kas nors panasaus. Be abejo,
baudziamosios justicijos sistema taip pat yra Saliska. Taciau
pirmame skyriuje daugiausia démesio skirsime triuk§mui, o ypac
tam, kas nutiko garsiam teiséjui atkreipus j ji démesj, pripazinus
ji skandalingu ir pradéjus kryziaus zygj, kuris tam tikra prasme
pakeité pasaulj (nors ir nepakankamai). Misy pasakojimas susijes
su Jungtinémis Amerikos Valstijomis, tac¢iau né neabejojame, kad
panasiy istorijy gali atsirasti (ir atsiras) daugelyje kity Saliy. Kai
kuriose i$ $iy $aliy triuk§mo problema gali bati dar didesné nei
Jungtinése Amerikos Valstijose. Bausmiy skyrimo pavyzdj i$
dalies naudojame norédami parodyti, kad triuk§mas gali sukelti
didelj neteisingumg.

Baudziamujy byly nuosprendziai yra ypa¢ dramatigki, taciau
mums ne maziau rapi privatusis sektorius, kuriame rizika
taip pat yra didelé. Norédami tai iliustruoti, antrame skyriuje
apzvelgsime didele draudimo bendrove. Draudikai turi nustatyti
draudimo jmokas potencialiems klientams, o Zaly sureguliavimo
specialistai — jvertinti zaly dydj. Galima buty manyti, kad Sios
uzduotys yra paprastos ir mechaninés, o jvair@is specialistai
nustato apytikriai panasias sumas. Siai prognozei patikrinti
atlikome kruop$ciai suplanuota eksperimentg — triuk§mo audita.
Rezultatai mus nustebino, bet dar svarbiau, kad jie pribloske
bendrovés vadovybe. ISsiaiskinome, kad triuk§mas bendrovei
kainuoja labai brangiai. Sj pavyzdj naudojame norédami parodyti,
kad triuksmas gali sukelti dideliy ekonominiy nuostoliy.

Abu Sie pavyzdziai susij¢ su didelio skaic¢iaus Zmoniy,
priimanciy daugybe sprendimy, tyrimais. Tac¢iau daugelis svarbiy
sprendimy yra pavieniai, o ne pasikartojantys: ka daryti su
akivaizdziai unikalia verslo galimybe, ar pradéti gaminti visiskai
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nauja gaminj, kaip elgtis pandemijos atveju, ar jdarbinti Zzmogy,
kuris tiesiog neatitinka standartinio profilio. Ar galima rasti
triuk§mo sprendimuose dél tokiy unikaliy situacijy? Kyla pagunda
manyti, kad ne. Juk triuk§mas yra nepageidaujamas kintamasis,
tai kaip jis gali buti ten, kur priimami vienkartiniai sprendimai?
Trec¢iame skyriuje bandysime atsakyti j §j klausimg. Sprendimas,
kurj priimate net i$ pazitiros unikalioje situacijoje, yra tik viena i$
daugybés galimybiy. Joje taip pat yra daug triuk§mo.

Siuose trijuose skyriuose isryskéjusia tema galima apibendrinti
vienu sakiniu, kuris ir bus pagrindiné Sios knygos tema: kur
priimami sprendimai, ten triuk§mas - ir jo daugiau, nei atrodo.
Pradékime aiskintis, kiek jo i$ tiesy yra.
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