18 Sissejuhatus

paiknevat argumenti, mis ndivad vordsena, tdomban need mélemad
maha. Kui leian pooltargumentide seast sellise, mis on samaviirne
kahe vastuargumendiga, tomban kéik kolm maha. Kui ma pean
kahte vastuargumenti vordseks kolme pooltargumendiga, tdomban
koik viis maha. Niimoodi talitades leian pikapeale tasakaalupunk-
ti. Kui ma siis olen pdeva voi paar jirele méelnud ning pole kum-

bagi tulpa lisanud iihtki uut olulist argumenti, votan otsuse vastu.”

Franklin nimetas seda tehnikat ,,moraalseks algebraks”. Rohkem kui
200 aastat pirast selle kirja kirjutamist kasutavad inimesed otsuste te-
gemisel tildjoontes ikka veel Fanklini lihenemist (seda méistagi juhul,
kui nad ei usalda oma kohutunnet). Me ei pruugi tingimata poolt- ja
vastuargumente jirjestikku maha tommata, nagu Franklin soovitas, aga
protsessi pohimétte oleme omaks votnud. Kui seisame valiku ees, siis
vordleme oma voimaluste poolt- ja vastuargumente ning seejirel valime
vilja sellise voimaluse, mis paistab koige soodsam.®

Poolt- ja vastuargumentide nimekirja tegemine on meile tuttav. See on
moistlik lihenemine. Kuid tihtlasi on see ka tésiselt vigane lihenemine.

Viimase 40 aasta jooksul tehtud psiihholoogiauuringute tulemusel
on selgunud terve hulk isedrasusi, mis meie motlemist kallutavad ning
poolt- ja vastuargumentide mudeli kasutuks muudavad. Kui piirgime sel-
le poole, et teha paremaid valikuid, peame tundma 6ppima selle kalluta-
tuse toimemehhanisme ning seda, kuidas sellega voidelda (mone poolt- ja
vastuargumentide nimekirjast vigevama vahendi abil).

Pange end valmis kohtumiseks nelja otsustamisel koige suuremat kah-
ju kiilvava vollaroaga ja protsessiga, mida saame nende moju neutralisee-

rimiseks kasutada.

1

Otsuste tegemise neli vollarooga

1.

Mittetulundusiihing HopeLab t66tab vilja tehnoloogiaid laste tervise
edendamiseks. Selle teadus- ja arendusdirektor Steve Cole on Selnud:
»Iga kord, kui sul tekib kiusatus méelda, kas peaksid tegema seda VOI
toda, kiisi hoopis endalt: ,Kas on mingi voimalus, kuidas saaksin teha
seda JA toda?” Ullatavalt sageli on véimalik teha molemat.”

Cole ja tema meeskond soovisid leida iithe suure projekti jaoks partne-
rit, kes aitaks vilja tootada kaasaskantava seadme laste kehalise koormuse
mo6tmiseks. San Francisco lahe piirkonnas oli vihemalt seitse-kaheksa
ettevotet, kes oleksid selle tooga hakkama saanud. Tavalisel juhul oleks
HopeLab kéikide firmade pakkumised kokku kogunud ning koige pare-
maga suure lepingu solminud. Cole aga pani voitja viljavalimise asemel
kdima ,traavivoistluse”. Ta kahandas esialgse tellimuse mahu nii viike-
seks, et see sisaldas ainult projekti esimest etappi, ning vottis selle kallale
tiksteisest soltumatult todle viis firmat. (Olgu selguse mottes lisatud, et ta
ei viiekordistanud eelarvet — mittetulundusithinguna polnud HopeLabil
piiramatult vahendeid. Cole teadis, et see, mis ta esimeses voorus teada

saab, teeb jirgmised etapid tohusamaks.)
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Selle traavivoistlusega tagas Cole seadme valmistamiseks mitu lahen-
dust. Ta v6ib nende seast oma lemmiku vilja valida v6i mitme eri lahen-
duse parimaid jooni omavahel kombineerida. Seejirel, teises voorus, saab
ta vilistada need tootjad, kes ei arvestanud tema soovidega voi tditsid
tilesande poolikult.

Cole véitleb niimoodi otsustamise esimese véllaroa, kitsa vaatevilja
vastu. Kitsa vaatevilja puhul kaldume oma valikuid liiga kitsalt marat-
lema ja nigema neid kahendsiisteemis. Me kiisime: ,Kas peaksin oma
partnerist lahku minema véi mitte?” Selle asemel et kiisida: , Kuidas ma
saaksin suhet paremaks muuta?” Me kiisime endalt: , Kas peaksin ostma
uue auto voi mitte?” Selle asemel et kiisida: ,Milline rahapaigutus oleks
pere heaolu nimel koige parem?”

Olime surutud kitsastesse raamidesse, kui kiisisime sissejuhatuses:
»Kas Shannon peaks Clive’i lahti laskma v6i mitte?” Me heitsime valgust
ainult tihele voimalikule tegutsemisviisile, jittes koik teised arvestamata.

»Iraavivoistlust” korraldades murdis Cole sellest l16ksust vilja. Tema
lihenemine ei olnud enesestmoistetav ja ta pidi selle kontseptsiooni eest
voitlema. , Esialgu pidasid to6kaaslased mind hulluks. Algusjirgus kulub
palju raha ja aega. Aga niitid teevad siin koik nii. Tuleb kohtuda paljude
inimestega. Tuleb 6ppida tundma vastava tegevusala paljusid kiilgi. Mo-
nes asjas jouavad eri tegijad samale tulemusele ning nii void kindel olla,
et asi on oige. T66 kiigus opid tunnustama neid jooni, mis muudavad
firmad erinevaks ja eriliseks. Koik see oleks voimatu, kui ridgiksid ainult
tihe inimesega. Ja kui kéik viis firmat teavad, et asjaga on seotud veel neli
firmat, niitavad nad oma parimaid kiilgi.”

Pange tihele, mille poolest see meetod erineb poolt- ja vastuargumen-
tide nimekirja tegemisest. Cole oleks voinud iga ettevotjaga koostootami-
se eelised ja puudused kokku arvata ning teha selle analiiiisi pohjal otsuse.
Aga see oleks olnud kitsas lihenemine. Tédpsemalt, ta oleks sel puhul
eeldanud, et ainult iiks ettevotjatest on voimeline vilja tootama tdiusliku
lahenduse ja et ta suudab selle ettevotte teiste seast paljalt pakkumise
pohjal vilja valida."”
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2.

Mingu tuleb ka iiks esmapilgul nihtamatuks jidv tegur: meeskondade-
ga kohtudes oleks Cole’il paratamatult kujunenud lemmik, meeskond,
kellega suheldes tekib side. Ja kui ta ka méistusega oleks aru saanud, et
inimesed, kes talle isiklikult meeldivad, pole tingimata need, kes t66-
tavad vilja parimad tooted, oleks tal ikkagi tekkinud kiusatus poolt- ja
vastuargumentide nimekirja nende kasuks suunata. Cole poleks ehk ise
sellest teadlik olnudki, aga kuna poolt- ja vastuargumendid tekivad meie
peas, on viga lihtne tegureid kallutada. Me arvame, et viime libi kaine
vordluse, kuid tegelikult jargib aju sisetunnet.

Meil on tavaliselt kombeks {isna kiiresti kujundada arvamus mingi
olukorra kohta ning seejirel otsida infot, mis seda arvamust kinnitaks. Ja
see kiisitava vdirtusega harjumus, mida nimetatakse ,kinnituse otsimi-
seks”, on otsuste tegemise teine vollaroog.

Sel teemal on tehtud ohtralt uurimistdid, toome tihe tiiiipilise niite.
1960. aastatel, kui meditsiiniteadus polnud suitsetamise varjukiilgede
osas veel nii selget seisukohta votnud, tundsid suitsetajad pigem huvi sel-
lise artikli vastu, mille pealkiri oli ,, Suitsetamine ei pohjusta kopsuvihki”,
kui sellise vastu, mille pealkiri oli ,Suitsetamine pohjustab kopsuvihki”.
(Et méista, mil viisil see halbade otsuste langetamiseni v6ib viia, kujutage
ette, et teie {ilemusel on kies kaks uurimust pealkirjadega ,Andmed, mis
sinu arvamust toetavad” ja ,Andmed, mis sinu arvamusele vastu riigi-
vad”. Arvake, kumba ta koosolekul tsiteerib?)

Teadlased on ikka ja jille samale jireldusele joudnud. Kui inimestel
on vdimalus maailmast teavet koguda, valivad nad suurema tdendosusega
sellise teabe, mis nende suhtumisi, veendumusi ja tegusid toetab. Partei-
lased otsivad teiste seast vilja sellised meediakajastused, mis nende plat-
vormi kasuks ridgivad, kuid nad ei sea peaaegu kunagi oma veendumusi
kahtluse alla ega otsi teise poole arvamusi toetavaid artikleid. Uut autot
voi arvutit ihaldav tarbija otsib péhjusi, mis tema ostu digustaksid, kuid
ostu edasiliikkamise pohjendamisel pole ta kaugeltki sama usin.

Kinnituse otsimine on salakaval veel sellegi poolest, et see paistab
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olevat teaduslikult p6hjendatud. Me ju kogume andmeid. Sissejuhatuses
mainitud professor ja otsuste tegemise uurija Dan Lovallo on 6elnud:
»Kinnituse otsimine on tdendoliselt koige suurem probleem dritegevuses,
sest isegi koige erudeeritumad inimesed ei adu seda. Inimesed hakkavad
tegutsema ja koguvad andmeid, ise aru saamata, et nad vassivad.”"'

Nii t66s kui ka eraelus vdidame sageli, et tahame teada tode, kuigi
tegelikult otsime lihtsalt kinnitust oma arvamusele: ,Kas need teksad
teevad mind paksuks? Mida sa minu luuletusest arvad?” Nendele kiisi-
mustele ei igatseta saada ausat vastust.

Voi votame need vaesed tdsielusarjades osalejad, kes piiiiavad telesaa-
tes laulda, kuigi ei pea iildse viisi. Kui kohtunikud neid karmilt kritisee-
rivad, langevad nad $okki. Nad on murtud. Ja siis me taipame: see on
esimene kord elus, kui neile ausat tagasisidet antakse. Nad on nii maiad
kinnituse jirele, et on naelutanud valgusvihu oma sdprade ja pere kiitu-
sele ja toetusele. Kuna sobrad ja pere neile takka kiidavad, pole raske aru
saada, miks nad arvavad, et voivad saada jirgmiseks superstaariks. See oli
kovasti moonutatud andmekogumist tulenev loogiline jireldus.

Just see ongi kinnituse otsimise juures pisut hirmutav: kui tahame, et
miski oleks tosi, seame valgusvihku seda toetavad andmed ning siis tee-

me nende alusel jireldusi ja 6nnitleme ennast pohjendatud otsuse puhul.
Ai-ai!

3.

Andy Grove meenutas oma milestusteraamatus ,,Only the Paranoid Sur-
vive” (,Ainult paranoikud jidvad ellu”) rasket valikut, mille ees ta 1985.
aastal Inteli juhina seisis: kas sulgeda firma milukiipide tootmisliin voi
mitte. Intel oli midluseadmete tootmise peale iiles ehitatud. Oli aeg, mil fir-
ma oli ainuke miluseadmeid tootev ettevote terves maailmas, kuid 1970.
aastate 16puks oli neile tekkinud kitmmekond konkurenti.

Vahepeal oli viike meeskond Intelis vilja arendanud jirjekordse toote,
mikroprotsessori, ning 1981. aastal saavutati suur edu — IBM valis Inteli
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mikroprotsessori oma uue arvuti ajuks. Inteli meeskond pingutas kévasti,
et saavutada milukiipide tootmiseks vajalik voimsus.

Niitidseks oli Intelist saanud kahe toote poolest tuntud firma: milu ja
mikroprotsessorid. Miluga seotud tooted moodustasid endiselt suurima
osa tulust, kuid 1980. aastate algusest alates hakkasid Jaapani ettevotted
firma konkurentsivéimet ohustama. ,Inimesed, kes olid Jaapanis kii-
nud, ridkisid oudusjutte,” iitles Grove. Oli teada, et iiks Jaapani firma
kavandas parasjagu mitmesse milutoodete polvkonda kuuluvaid tooteid
korraga: 16 kB miluga tegelevad inimesed olid iihel korrusel, 64 kB mi-
luga tegelevad inimesed neist korrus korgemal ja 256 kB milu meeskond
veel korgemal.

Inteli kliendid hakkasid Jaapani milutoodete heale kvaliteedile vihja-
ma. ,, Tegelikult oli Jaapani milutoodete kvaliteet kaugelt tile sellest, mida
meie voimalikuks pidasime,” ridkis Grove. ,Meie esimene reaktsioon oli
eitamine. See ei saa oige olla. Nagu sageli sellises olukorras, asusime tar-
mukalt andmeid iimber litkkama. Alles siis, kui olime kinnitust saanud,
et klientide viited olid suuresti tosi, hakkasime oma toote kvaliteedi kal-
lal to6le. Olime ilmselgelt dige aja maha maganud.”

1978. aastast 1988. aastani kahekordistus Jaapani firmade kies olev
turuosa 30%-lt 60%-ni. Intelis puhkes tuline debatt selle iile, kuidas
Jaapani konkurentidele vastata. Uhte leeri koondunud juhid tahtsid jaa-
panlastest tootmises seitsmepenikoormasaabastega médda hiipata. Nad
panid ette chitada hiiglaslik uus tehas milukiipide tootmiseks. Teine leer
tahtis panustada uudsele tehnoloogiale, millele jaapanlased nende arva-
tes védrilist vastast vilja panna poleks suutnud. Kolmas leer tahtis votta
suuna enam erialastele turgudele.

Vaidlus kestis ega andnud mingit tulemust ning firma hakkas jirjest
rohkem raha kaotama. Mikroprotsessorite tootmine kasvas kiiresti, aga
dpardused milutoodete osas hakkasid kasumit vihendama. Grove vot-
tis 1984. aasta kokku jirgmiselt: ,See oli siinge ja masendav aasta. Me
tootasime kogu aeg ilma selge arusaamiseta, kuidas asjad voiksid hakata

paremini minema. Olime kursi kaotanud.”
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1985. aasta keskel, pirast veel ménekuulist viljatut vaidlust, arut-
les Grove oma kabinetis Inteli juhatuse esimehe ja tegevjuhi Gordon
Moore’iga milutoodete probleemi iile. Mélemad mehed olid peamurd-

misest kurnatud. Siis tabas Grove’i inspiratsioonipuhang:

»Vaatasin aknast vilja taamal lobustuspargis tiirleva vaateratta
poole. Siis poordusin Gordoni poole ja kiisisin: ,Kui meid lahti
lastaks ja juhatus votaks toole uue tegevjuhi, mida too sinu arvates
teeks?” Gordon vastas vihimagi kahtluseta: ,Ta viiks asutuse ma-
lutoodete turult vilja.”

Jollitasin talle tuimalt otsa ja tlesin siis: ,,Miks meie ei voiks

korraks uksest vilja astuda, siis uuesti tagasi tulla ja ise seda teha?”

See oli selgusehetk. Korvaltvaatajale, kes on prii ajaloolisest taagast ja
eri leeride voitlusest, olnuks milutoodete iri lopetamine loogiline kiik.
Vaatenurga muutmine — ,,Mida meie jireltulija teeks?” — aitas Moore’il ja
Grove’il niha asju selgelt suures plaanis.

Loomulikult polnud milutoodetest loobumine lihtne. Paljud Grove’i
kolleegid olid tuliselt selle métte vastu. Méned olid seisukohal, et mi-
lutooted on Inteli tehnoloogilise voimekuse taimelava ning teised tea-
dussuunad hidbuvad ilma nendeta. Teised viitsid, et Inteli miitigijoud
ei suuda klientide tihelepanu koita ilma laialdase tootevalikuta, kuhu
kuuluvad nii milutooted kui ka mikroprotsessorid.

Pirast pikka ,hammaste kiristamist” néudis Grove, et miiiigiinime-
sed radgiksid klientidele Inteli plaanist milutoodetest loobuda. Klienti-
delt tuli sellele vastuseks suur haigutus. Uks neist iitles: ,Kiill teil liks
sellega ikka aega.”

Alates selle otsuse langetamisest 1985. aastal on Intel olnud mikro-
protsessorite turu liider. Kui oleksite paeval, mil Grove’i see suurepdrane
mote tabas, investeerinud Inteli aktsiatesse 1000 dollarit, oleks see inves-
teering 2012. aastaks olnud viirt 47 000 dollarit (vordluseks: kui oleksite

panustanud indeksisse S&P 500, mis kajastab suurimate borsiettevotete
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akesiate keskmist vdirtust, oleks teie investeeringu vdirtus olnud 7600

dollarit). V6ib tisna kindlalt viita, et Grove tegi dige otsuse.

GROVE’TI LUGU PALJASTAB iihe vea, mida paljud eksperdid otsuste
puhul teevad. Kui tutvute otsustamise teemal kirjutatud uurimistoodega,
leiate, et paljud otsustamismudelid on oma olemuselt iileskiidetud vord-
lustabelid. Korteri ostmise puhul niiteks soovitatakse teil ilmselt kaheksa
soelale jadnud valikut votmetegurite (maksumus, asukoht, suurus jm)
alusel jirjekorda seada. Seejirel peaksite lisama igale tegurile kaalu, mis
peegeldab teguri olulisust (nditeks maksumus on olulisem kui suurus).
Ning viimaks tuleks 16pliku vastuse saamiseks koik otsad omavahel kok-
ku viia (hm, kolin tagasi emme ja issi juurde).”

Seda tiitipi analiiiisist jadb vilja tiks tdhtis element — emotsioon. Ei
saa 6elda, et Grove'i otsustamise oleks raskeks teinud valikuvéimaluste
voi info nappus, tal oli raske otsustada sellepirast, et ta tundis end sise-
miselt [ohestatuna. Jooksvad pinged ja poliitiline kemplemine varjutasid
ta kainet moéistust ning peitsid ta pilgu eest pikas plaanis olulise vajaduse
milutoodetest loobuda.

Niiiid tuleb mingu otsustamise kolmas véllaroog: lithiajaline emot-
sioon. Kui seisame raske otsuse vastuvotmise ees, liheb meis liikvele tun-
netelaviin. Peas keerlevad ikka samad argumendid. Meie motteid kam-
mitsevad hetkeolud ja me muudame iga piev meelt. Kui meie otsus oleks
esitatud vordlustabelina, ei muutuks selles tikski arv — sest uut infot ei
lisanduks —, kuid meie motetes ei tundu see nii olevat. Oleme iiles keeru-
tanud nii palju tolmu, et ei nde enam teed oma jalge ees. Sellistel hetkedel
on meil kdige rohkem vaja perspektiivi.

Benjamin Franklin oli ajutiste emotsioonide moéjust teadlik. Tema
moraalne algebra nieb targasti ette, et inimesed koostaksid poolt- ja vas-
tuargumentide nimekirja méne pieva jooksul. See annab voimaluse li-
sada tegureid sedamodda, kuidas vaimustus ideest kasvab v6i kahaneb.

Seejuures tuleb meeles pidada, et pelk voimaluste vordlemine pole sama-
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vidrne suurema pildi nigemisega. Pole kahtlust, et Andy Grove oli palju
aastaid oma milutoodete irist lahkumise poolt- ja vastuargumentide ni-
mekirja kaalunud. Kuid see analiitisimine halvas ta métlemisvoime ning
sellest tardumusest viljamurdmiseks liks vaja olukorrast eemaldumist
— ta pidi asjale vaatama oma jireltulija pilguga.

4,

»Voimalus, et reaktor plahvatab, tekib kord 10 000 aasta jooksul.”
— Vitali Skljarov, Ukraina elektriminis-

ter, kaks kuud enne T8ernobéli énnetust™

»Kes kurat tahaks kuulata néitlejaid ridkimas?”
— Harry Warner, Warner Bros. Studios, 1927%

»Mis kasu firma sellest elektrilisest méinguasjast saaks?”
— William Orton, Western Union Telegraph Company
president, keeldudes 1876. aastal voimalusest osta Alexander
Graham Belli telefonipatent'®

Otsides viimast otsuse tegemise vollarooga, liheme ajas tagasi 1. jaanua-
risse 1962, kui neljast noorest mehest koosnev rokkansambel nimega The
Beatles oli Londonis kutsutud ettemingimisele Decca Recordsisse, tihte
kahest Briti suurimast plaadifirmast. ,Me olime elevil,” meenutas John
Lennon. ,See oli ju Decca.” Tunniajalise ettemidngimise jooksul mangisid
nad viitteist laulu, suurem osa neist olid t66tlused. The Beatles ja nende
minedzer Brian Epstein lootsid s6lmida lepingu ning jiid drevalt vastust
ootama.

Viimaks joudis nendeni kohtuotsus: Decca oli otsustanud ira delda.
Epsteinile saadetud kirjas kirjutas Decca Recordsi mainekas talendiotsija

Dick Rowe: ,Meile ei meeldi teie poiste saund. Bindid pole enam popu-
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laarsed, neljaliikmeliste kitarripuntide aeg on piris kindlasti mé6das.””

Nagu Dick Rowe peagi koges, on otsuste tegemise neljas véllaroog
liigne enesekindlus. Inimesed peavad oma teadmisi tuleviku kohta pare-
maks, kui need tegelikult on.

Meenutagem Andy Grove’i kolleegide kohutavaid eelaimusi selle koh-
ta, mis juhtuks, kui Intel 16petaks malukiipide tootmise. Me kaotame
oma teaduseks ja tootearenduseks vajaliku taimelava. Meie miiiigiosakond
ei saavuta ilma laialdase tootevalikuta edu.

Ajalugu on téestanud, et neil polnud 6igus: Inteli teadust66, toote-
arendus ja miiiik piisisid tugevana. Huvitav on aga see, et kui need inime-
sed oma arvamust avaldasid, ei kohelnud nad iildse. Nad ei polsterdanud
oma mirkusi sdonadega: ,On voimalik, et ...” v6i ,Mulle teeb muret, et
tihel pdeval voib ...” Nad teadsid, et neil on 6igus. Nad lihtsalt teadsid
seda.

Uhes uurimuses leiti, et kui arstid olid diagnoosis ,tiiesti kindlad”,
ei olnud neil tegelikult 40% juhtudel 6igus. Kui rithm tiliopilasi hindas
oma oletuste paikapidavuse protsenti, arvasid nad, et eksivad 1% juhtu-
del, kuid tegelikult eksisid nad 27% juhtudel.

Me oleme oma ettenigelikkuses liiga kindlad. Kui piitiame tulevikku
ette arvata, heidame valgust sellele infole, mis meil parasjagu kiepirast
on, ning teeme selle pohjal jareldused. Kujutagem ette, et {ihe reisibiiroo
juhataja oleks 1992. aastal 6elnud: Minu reisibiiroo on Phoenixis turuliider
ja meil on koige paremad kliendisubted. See ala areneb nii kiiresti, et meil
oleks libtne oma firma jirgmise kiimne aastaga kahekordseks kasvatada. As-
tume sammukese ajast ette ja rajame kobe need lisakontorid.

Probleem on selles, et me ei tea, mida me ei tea. Oih, internet! Nii palju
siis minu reisibiiroost.

Tulevikul on kéhedusttekitav voime meid iillatada. Me ei saa heita

valgust neile aladele, millest me midagi ei tea.



