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			4. peatükk

			Kasvav pühendumus

			

			1930. AASTATE LÕPU POOLE KUULUSID HAROLD STAW’ VANEMAD nende miljonite ameeriklaste hulka, kes kolisid perekonnaga idarannikult Lõuna-Californiasse, mis oli viimane sihtkoht nn Ameerika unistuse püüdmisel. Shirley Posneri perekond oli samuti Los Angelesse kolinud ning Shirley kohtus seal Haroldiga. Nad armusid, abiellusid 1940. aastal ja said kaks last, kui Harold töötas teise maailmasõja ajal Los Angelese sõjatehases.

			Pärast sõda asusid Harold ja Shirley elama Los Angelesest ligi saja kilomeetri kaugusele San Bernardinosse, sisemaa impeeriumina13 tuntud piirkonna idapoolsesse otsa. Sõja-aastad olid kaitsetööstuse keskuseks olnud LA-le edukad. Kui õitseng levis, muutus suur osa Inland Empire'i farmidest ja tsitruseistandustest elamupiirkondadeks.

			Haroldi ema ja kasuisa pidasid toidupoodi ning Harold ja Shirley järgisid nende eeskuju, ostes ära naaberpoe. Nad teenisid väikest kasumit, kuid mõne aasta pärast nägi Harold hoiatavaid märke. Suured supermarketite ketid olid turgu üle võtmas ja väikestel äridel näis olevat võimatu nendega konkureerida.

			Harold pidi leidma paljulubavama äri.

			1952. aastal märkas ta ainulaadset võimalust Fontanas, paarkümmend kilomeetrit San Bernardinost läänes uue kiirtee ääres, mis pidi ühel päeval viima Los Angelesse välja. Fontana oli õitsev tööstuslinn. Kaiser Steel avas seal teise maailmasõja ajal hiiglasliku tehase ja äri muutus veelgi aktiivsemaks, kui USA astus Korea sõtta.

			Harold arvas, et kõik need head palka teenivad töötajad – enamasti piirkonnas uued – on turg, kellele ta saaks kodumasinaid müüa. Kuna kõik tehase töötajad kuulusid terasetööliste ametiühingusse, müüs tema kauplus eranditult ametiühingu liikmetele, nagu sõjaväebaasides asuvad poed müüvad sõjaväelastele.

			Alguses oli tal ainult idee. Toidupoe müügist saadud väikese summa eest sai Harold endale lubada vaid tibatillukese kinnisvara rentimist, varem oli seal peetud kanu. Kuid Shirley ja nende kahe väikese lapse abiga pühkis ta ruumi entusiastlikult kanasulgedest puhtaks ja avas Union Store’i.

			Tal ei olnud inventari jaoks palju raha – kogu äri oli sõna otseses mõttes vaid kokku klopsitud –, kuid ta kasutas piiratud ruumi ja nappi eelarvet selleks, et pakkuda soodsaid hindu. Kliendid võisid tutvuda näidistega. Kui nad leidsid endale meelepärase külmkapi või pliidi, tellis Harold selle tootjalt.

			Haroldi idee osutus ettenägelikuks esimeseks sammuks eduka jaeketi ülesehitamisel. Ümberehitatud kanakuudil läks nii hästi, et Harold laiendas äritegevust suuremas ehitises Uplandis, mis jäi kiirteed mööda veel 25 kilomeetrit lääne poole. Uplandi poes oli rohkem ruumi, rohkem inventari ja lisaks tehnikale pakuti ka majapidamistarbeid. Harold laiendas kliendibaasi, avades poe muude ametiühingute liikmetele (ja loobus seejärel liikmelisuse nõudest hoopis).

			Viiekümnendad olid Harold Staw’ jaoks pidurdamatu kasvu periood. Inland Empire'i rahvaarv kasvas kümnendi jooksul ligi 80%. Los Angelest ümbritsevat suurt piirkonda (mis lõpuks hõlmas 88 000 ruutkilomeetrit) ühendas kiiresti arenev California maanteede võrk ja sellest sai üks kiiremini kasvavaid ja suurimaid suurlinnapiirkondi maailmas. Näiliselt lõputud massid tulvasid Lõuna-California väljareklaamitud võimaluste ja elustiili juurde. Nad leidsid hea töö, teenisid kasvavat sissetulekut, lõid perekondi, said majaomanikeks ja kolisid lõpuks suurematesse majadesse.

			Nad vajasid kodumasinaid. Nad vajasid majapidamistarbeid. Nad vajasid palju tarbekaupu ja Harold Staw oli mees, kes neile neid müüs.

			Harold avas Montclairis (veel mõni kilomeeter kiirteed mööda lääne poole) veel suurema poe, mis sai uue nime – ABC. Ta pidas läbirääkimisi kinnistule viiekümneaastase rendilepingu sõlmimiseks. Äri kasumlikkus ületas kaugelt seda, mida ta osanuks ette kujutada Fontanas või saavutada Uplandis.

			Ta hakkas kiiresti konkurente üle ostma, laienema ja korra ühines ka teise omanikuga, kellel oli paar kauplust. ABC pood Covinas – San Bernardinost poolel teel LA-sse endiselt ehitataval kiirteel – oli hiigelsuur, rohkem kui 9300-ruutmeetrise pindalaga. See oli suurim jaemüügipood Californias, kuigi mitte kogu riigis. Harold muutis poed tõelisteks ostukeskusteks. Lisaks sellele, et ta pakkus kõike, alates rõivastest ja lõpetades majapidamistarvete ja suurte kodumasinatega, rentis ta ruumi ka teenusepakkujatele, nagu kindlustusagentuurid ja optometristid.

			Kuuekümnendate aastate alguseks kuulus ABC Stores Lõuna-California suurte jaemüügikettide hulka. 1961. aastal tegi Harold Staw oma seni suurima tehingu, ühinedes Texases asuva odavmüügiketiga Sage Stores. Sage’i päritolu oli Haroldile tuttav. Kui tema spetsialiseerus tegevuse alguses ametiühinguliikmetele, siis Sage alustas müügist riigiametnikele (Sage oli lühend riigi- ja valitsusametnikest).14

			Staw’st sai ühinenud ettevõtte Sage International suurim aktsionär ja tegevjuht. 1962. aastal korraldatud avalik aktsiapakkumine hindas ettevõtte väärtuseks algselt 10 miljonit dollarit, kusjuures perekond Staw omas sellest üle 30%.

			Harold Staw’ tõusu taga, nagu enamiku edulugude puhul, oli oskuste ja õnne kombinatsioon. Tähelepanuväärne on see, et ta suutis praktiliselt tühjalt kohalt saavutada märkimisväärse rikkuse (ja potentsiaalselt veelgi suurema rikkuse). Tema algkapitaliks olid peamiselt aju, püsivus ja närv ning ta kasutas ära soodsat arengut, mis oli küll tema kontrolli alt väljas, kuid mida ta oskas ette näha: demograafilised nihked beebibuumi põlvkonnas ja tarbimiskultuuri kasv.

			Need soodsad trendid jätkusid Lõuna-Californias kuuekümnendatel aastatel (ja pärast seda), kuid soodushinnaga jaemüügist saadava tulu kasvades ilmusid lõpuks välja konkurendid, keda Harold Staw ei suutnud eemale peletada, välja tõrjuda ega üle osta.

			Sage’iga ühinemise aasta oli ka esimese Kmarti avamise aasta.

			Hiljem tõrjusid Kmarti välja Walmart ja Target (mõlemad avasid oma esimesed poed samuti 1962. aastal vastavalt Arkansases ja Minnesotas), kuid kuuekümnendatel oli Kmarti aeg, eriti Californias. S. S. Kresge, kellel oli niigi edukas Five-and-dimes poodide kett15, ehitas esimese Kmarti Los Angelesest põhja pool asuvasse San Fernandosse 1962. aasta jaanuaris. Aasta lõpuks oli riigi eri paigus juba kaheksateist Kmarti.

			Kmartid kerkisid Haroldi kaupluste lähedale, mõnikord otse üle tänava või samasse kvartalisse. Ketil oli jõudu hindu alla lüüa. Kuna uue laieneva impeeriumi asukohtade leidmiseks ja haldamiseks kasutati sama strateegiat kohalike jaemüüjate arvelt, hakkasid California sõltumatud sooduskaupade müüjad alla vanduma.

			Kuuekümnendate aastate lõpu poole ei olnud ABC (Californias senini tuntud nimi) enam kasumlik.

			Sage oli Texases jätkuvalt edukas, avati uusi poode ja äri õitses. Kmart ei olnud veel märkimisväärselt Texasesse laienenud. Isegi naabruses Arkansases asutatud Walmart jõudis Texasesse alles 1975. aastal. See oli emaettevõtte jaoks hea, sest Sage’i edu kompenseeris ABC kasvavat kahjumit.

			Kuid Harold Staw’ jaoks oli see problemaatiline. Ta oli ettevõtte Sage International tegevjuht ja suurim aktsionär, kuid Texase kaupluste operaatoreid (kellele kuulus pärast ühinemist märkimisväärne aktsiate kogum) häiris üha enam asjaolu, et nad katsid Haroldi kahjumit Californias. Nad tahtsid ABC poodidest lahti saada ja need maha müüa, kuni neil oli veel väärtust. See tähendanuks ettevõtte Haroldi rajatud osast vabanemist.

			Valik tundus küllalt selge.

			Harold juhtis ettevõtet, mis omas väärtuslikku vara (Texases) ja mittetasuvat vara (Californias). Tal polnud Kmartist lähtuvale konkurentsiohule head vastust. Pealekauba ähvardasid Texase aktsionärid mässuga, mõistes, et Sage International (milles ta oli ja oleks jäänud suurimaks aktsionäriks) oleks ilma California varata palju tulusam.

			Kuid Harold ei müünud ega sulgenud kauplusi. ABC poed olid tema lapsed. Ta oli need loonud. Ta oli neid poputanud ja kasvatanud. Nad kehastasid suurt hulka tööd ja palju nutikaid, hästi ajastatud otsuseid.

			Seitsmekümnendate alguses lahvatas Texase osanike pahameel volikirjavõitluseks ja kalliks segaseks kohtuvaidluseks. Kõige julmema käigu tegi üks tema lähimaid sõpru – ühtlasi tema kauaaegne advokaat –, kes läks Texase poolele üle ja toetas nende hagi.

			Hoolimata hullust olukorrast Sage Internationalis keeldus Harold loobumast ABC-st. Selle asemel sõlmis ta kokkuleppe, milles loobus kõigist Sage Internationali kasumlikest varadest ja sai selle kahjumlike varade ainuomanikuks. Texase aktsionärid võtsid tagasi oma Sage’i kauplused, Haroldi partnerid varasemast ühinemisest said tagasi oma kaks California kauplust ja Haroldile jäid ülejäänud California kauplused.

			Kmartiga konkureerimiseks pani Harold mängu enda ja Shirley kahe aastakümnega kogutud varanduse ja investeeris selle tulutusse katsesse päästa oma ettevõte.

			Mõne aasta pärast oli tal pisut õnne: Fred Meyeri äriühing tegi pakkumise ta välja osta. Fred Meyer oli Oregonis asutatud edukas piirkondlik odavmüügiäri, mis otsis Californias tugipunkti. Ettevõttel oli üle neljakümne kaupluse neljas osariigis ja see oli olnud avalik-õiguslik äriühing alates 1960. aastast.

			Harold lükkas pakkumise tagasi.

			Harold Staw kaotas lõpuks kõik oma jaemüügi ettevõtted ning koos nendega ka kogu perekonna rikkuse. Täielikult vaesusesse sattumast hoidis teda ja Shirleyt viiekümneaastane üürileping Montclairi kinnisvarale. Pärast ABC kaupluste kaotamist sai ta sealt pisut sissetulekut, rentides seda teistele poeomanikele.

			Irooniliselt astusid paljud neist üürnikest samasse lõksu, keeldudes kohanemast muutuva ärikeskkonnaga, mis oli Haroldi allakäigu põhjuseks. Näiteks CompUSA, kes esines 2002. aasta Super Bowli reklaamijate nimekirjas, pankrotistus hiljem, samuti terve rida Haroldi muid üürnikke.

			Vaadates Harold Staw’ga juhtunut väljastpoolt, on lihtne näha, et ta eiras üsna selgeid märke allakäigust: tema võimetus konkureerida Kmartiga, muude sõltumatute kaupluste taganemine uutes tingimustes, endiste partnerite suhtumine, lähedase sõbra ja advokaadi üleminek vastaste poolele.

			Kui ta ei kasutanud võimalust loobuda ABC-st ja saada kasu positsioonist Sage’is, oli tal hiljem kindlasti võimalus kasutada Fred Meyeri pakutud soodsaid tingimusi ärist väljumiseks. Siiski otsustas ta investeerida hukule määratud ettevõtmisse ja mattis sinna lõpuks peaaegu tervenisti varem kogutud vara.

			Juhtunu müsteerium peitub küsimuses, miks: mis pimestas paindlikku ja kiiret otsustajat selgete märkide olemasolul, mis olid otse tema silme ees? Kuidas said samad omadused, mis aitasid tal edu saavutada (visadus, otsusekindlus ja püsivus), põhjustada lõpuks tema läbikukkumise (paindumatuse, kangekaelsuse ja isegi teatud kõrkuse tõttu)? Tundub, et kui jõuaksime Harold Staw’ näitel selle müsteeriumi põhjani, võiksime sama teha ka paljude teiste inimeste, sealhulgas iseenda jaoks.

			

			Põlvist saadik mudas

			Esimene lause ühest varasest ja mõjukast akadeemilisest artiklist kirjeldab meie kalduvust jääda truuks kaotavatele ettevõtmistele, isegi kui lõpetamise vajadusest räägivad ilmselged märgid, ja põhjendab väga lihtsalt, miks selline käitumine on nii segadusse ajav: 

			„Intuitiivselt võiks eeldada, et inimesed muudavad käitumist või otsuseid, millega kaasnevad negatiivsed tagajärjed.“

			Selle 1976. aasta murrangulise artikli „Knee-Deep in the Big Muddy: A Study of Escalating Commitment to a Chosen Course of Action“16 autor on Haroldi ja Shirley poeg Barry Staw.

			Samal ajal kui tema isa pidas kangekaelselt kaotamisele määratud lahingut Kmarti ja mõne oma aktsionäriga, õppis Barry Staw sotsiaalteadusi, kuuludes põlvkonda, kes arendas uusi lähenemisviise, et mõista, miks me jääme toppama allamäge minevaisse ettevõtmistesse, miks püsime liiga kaua halbades olukordades ja millised strateegiad aitavad õppida lõpetamist.

			Staw sai täisealiseks Vietnami sõja ajal ja pidas USA osalust selles konfliktis paradigmaatiliseks näiteks sellest, kui lihtne on asjadesse takerduda, kui oleme neid kord alustanud. USA osalemine Vietnami sõjas tundus talle elava, hingava, kõrgete panustega aegluubis rongiõnnetusena – näitena meie võimetusest loobuda.

			Soov lahendada seda mõistatust sai tema uurimist edasi viivaks jõuks. Tema murrangulise 1976. aasta artikli pealkiri „Põlvist saati mudas“ viitas Pete Seegeri 1967. aasta sõjavastasele laulule „Waist Deep in the Big Muddy“17.

			Sõja lõpuks uskus enamik, et seda sõda on võimatu võita, kuid isegi sellest teadlikud otsustajad ei suutnud Ameerika Ühendriike sõjast välja tuua. Selle asemel käitusid nad viisil, mida Staw nimetas hiljem kasvavaks pühendumiseks kaotuskursile: mõistmisele, et USA pole võimeline sõda võitma, reageeriti rahva sõjale pühendumuse suurendamisega.

			Staw viitas Pentagoni salajastele dokumentidele, mille New York Times ja Washington Post vastasseisu tõttu valitsusega avaldasid ja milles välisminister George Ball president Lyndon B. Johnsonit 1965. aastal selle konflikti eest hoiatas: „Kui peaksime kandma suuri kaotusi, oleme alustanud peaaegu pöördumatut protsessi. Me oleme sellega niivõrd seotud, et ei saa ilma rahvusliku alanduseta lõpetada enne täieliku eesmärgi saavutamist. Usun, et kahest võimalusest on alandus tõenäolisem kui meie eesmärkide saavutamine – isegi pärast tohutut hinda, mida maksame.“

			Johnson eiras hoiatust ja täpselt nii juhtuski. Vietnami sõda maksis USA-le peaaegu 200 miljardit dollarit (mis tänapäeva inflatsiooni arvestades on umbes triljon dollarit). Seal sai surma 58 000 Ameerika sõdurit ja viga veel 300 000. See lõpetas Lyndon Johnsoni poliitilise karjääri, minnes talle maksma võimaluse teiseks ametiajaks. Sõda tekitas põlvkondliku usaldamatuse valitsuse ja võimu vastu üldiselt.

			Pühenduda järjest enam sõjale, mida pole võimalik võita, on tuttav probleem. USA-l kulus Afganistanist väljumiseks kakskümmend aastat, hoolimata kolmest eri presidendist, kes lubasid seda teha. Pärast kahe aastakümne pikkust kohalolu ja kahe triljoni dollari kulutamist taastas Taliban kontrolli vaid mõni päev pärast Ameerika vägede taandumist, näidates, et see oli sõda, mida USA tegelikult kunagi ei võitnud.

			Staw’ peamine idee pühendumise eskaleerumise kohta väidab, et see ei piirdu keeruliste geopoliitiliste konfliktidega (nagu Vietnami sõda), kuhu on kaasatud rahvuslik uhkus. Tema tehtud uurimused ja tavakäitumise selgitused näitavad, et olenemata sellest, kas halvad uudised puudutavad üksikisikut, organisatsiooni või valitsust, nähes märke, et oleme kaotamas – märke, mida teised selgelt näevad –, me mitte ainult ei keeldu lõpetamast, me kahe- ja kolmekordistame jõupingutusi ning otsustame pühendada rohkem aega ja raha (ja muid ressursse) saavutamatule eesmärgile ning meie veendumus, et oleme õigel teel, kasvab.

			Barry Staw võis seda alles hiljem taibata, kuid tema teadustöö kasvavast pühendumisest aitab meil mõista, kuidas sama visadus, mille toel Harold Staw lõi oma äriimpeeriumi, võis olla ka tema huku põhjus, kuidas Barry isa võis ignoreerida selgeid signaale lõpetada California äri, kuni talle jäid lõpuks ainult renditasud Montclairi kinnisvaralt.

			

			Kuni on liiga hilja

			Teame, et kui panused on kõrged, võib lõpetamine olla raske. Nii mõnigi põnev avastus selles valdkonnas näitab, kui madalate panuste juures hakkame juba pühendumist kasvatama. Üks uurimus, mis avaldati aasta enne „Big Muddy’t“, käsitleb ootamist.

			Psühholoogid Jeffrey Rubin ja Joel Brockner viisid läbi lõbusa eksperimendi, et vastata kahele küsimusele: kui kaua on inimesed valmis ootama midagi, mis kunagi kohale ei jõua, ja millist hinda on nad nõus maksma, et ootamist jätkata? Selgus, et üllatavalt kaua ja nad on valmis maksma oodatud tulust tunduvalt suurema summa.

			Teadlased pakkusid õpilastele ristsõna kiiruse peale lahendamise eest tasu kuni 8 dollarit (tänapäeva mõistes 45 dollarit). Kogusumma saamiseks pidid nad ristsõna lahendama vähem kui kolme minutiga ning pärast kolme minutit vähenes teenitav tasu iga järgmise minuti kuludes, jõudes lõpuks nullini. Nad võisid igal ajal loobuda ja teenida osalemise eest 2,40, panemata kirja ühtegi vastust, kuid ainult juhul kui nad lõpetavad enne, kui aeg hakkab tasu vähemaks sööma.

			Kuna osa sõnu olid väga rasked, võisid nad küsida ristsõnasõnastikku (see toimus enne, kui kõik pääsesid internetti), kuid saadaval oli ainult üks eksemplar ja neile öeldi, et on veel osalejaid, kes töötavad mõistatuse kallal muudes ruumides. See tähendas, et nad pidid sõnastikku oodates töö katkestama, kuid kell tiksus edasi.

			Uuringus osalejad ei teadnud, et sõnaraamatut tegelikult ei olnudki, mistõttu ootamine olnuks lõputu.

			Veidi üle poole osalejatest ootas olematut sõnastikku ka pärast seda, kui ristsõna lahendamise eest saadav tasu langes alla 2,40 dollari. Autorite sõnul ootasid nad „veel edasi punktist, kust enam tagasipöördumist pole, olles sattunud konflikti, millest ei olnud enam rahuldavat väljapääsu.“ Eskaleeruv pühendumine on kulukas. Kui osalejad oleksid varem minema kõndinud, oleksid nad teeninud rohkem. Võib tunduda, et lõpetamine võtab meil tempot maha, kuid Rubin ja Brockner näitasid, et sageli teeb seda püsivus.

			Viimase neljakümne viie aasta jooksul tehtud töö pühendumuse eskaleerumise alal – mitmesugustes laborikatsetes, välikatsetes ja tavakäitumist kirjeldades – on näidanud, et kaotusseisu lõksu jäämist esineb mitmesugustes olukordades ja mitmetel asjaoludel.

			On mitmesuguseid viise, kuidas me oma otsuste lõksu jääme. Kui meile pakutakse võimalusi ja asjakohast informatsiooni, lükkame selle tagasi ja jääme esialgse otsuse juurde, kulutades veelgi rohkem ressursse, et püüda päästa, mis päästa annab.

			See kehtib olenemata sellest, kas asja sisuks on kulutada rohkem aega järjekorras või midagi muud: sõda, mida ei saa võita; liiga kauaks mittetoimivasse suhtesse või kehva töökohta jäämine; maksmine autoremondi eest, mis läheb kallimaks auto maksumusest. Nii võib majast saada rahaneelaja. Me ei jäta pooleli kohutavat filmi, sest oleme seda juba vaatama hakanud. Samal põhjusel jätkavad ettevõtted selgelt ebaõnnestunud toodete arendamist ja toetamist või mittetöötavate strateegiate järgimist veel tükk aega pärast olude muutumist.

			George Ballil oli õigus. Selline käitumine on tavaline.

			Jätkamine vastutuult, nagu tegid Ali või Rob Hall, pole erakordne. Tegevuse lõpetamine enne kindlat läbikukkumist on. Inimesed nagu Stuart Hutchison, Stewart Butterfield ja Alex Honnold on erandid. 

			

			

			4. peatüki kokkuvõte

			
					Kaotusseisus me tõenäoliselt mitte ainult ei jätka kahjutoovat tegevust, vaid lausa kahekordistame pingutusi. Seda nimetatakse pühendumise eskaleerumiseks.

					Pühendumuse eskaleerumine on valdav ja universaalne, seda teevad üksikisikud, organisatsioonid ja valitsusasutused. Me kõik kipume juba alustatud tegevussuunda kinni jääma, eriti kui olukord pole kiita.

					Pühendumine ei kipu eskaleeruma sugugi mitte ainult kõrgete panuste korral. Nii juhtub ka siis, kui panused on madalad, mis annab aimu sellise suhtumise levikust.

			

			

			

			

			

			
				
					13	 Inland Empire.

				

				
					14	 Sage – state and government employees.

				

				
					15	 Kauplused, kus müüdi mitmesuguseid odavaid ja taskukohaseid kaupu, tavaliselt hinnaga viis või kümme senti.

				

				
					16	 Põlvist saadik mudas: uurimus pühendumise eskaleerumisest valitud tegevussuunale.

				

				
					17	 Poole vööni sügavas mudas.

				

			

		

	
		
			5. peatükk

			Pöördumatud kulud ja hirm raiskamise ees

			

			2008. AASTAL KIITSID CALIFORNIA VALIJAD heaks 9 miljardi dollari suuruse võlakirjade emiteerimise Los Angelest San Franciscoga ühendava kiirraudtee ehitamiseks. Raudtee, millel saaks sõita kiirusega kuni 350 kilomeetrit tunnis, pidi ühendama kalifornialasi kogu marsruudil ja võis potentsiaalselt kaasa tuua suuri muutusi.

			Osariigi majandusmootoriks on rannikul asuvad keskused põhjas (Bay Area ja Silicon Valley) ja lõunas (Los Angeles ja San Diego). Suurem kiirus ja mobiilsus võimaldaksid ülejäänud osariigil osa saada põhja- ja lõunarannikule koondunud õitsengust. See leevendaks ka põhja- ja lõunaosa suurlinnapiirkondade ülekoormatud kinnisvaraturgu, pakkudes inimestele mõistlikku pendelrännet kaugemalt. Kui võlakirjaemissioon lõppes, plaaniti raudtee lõplik valmimine 2020. aastasse ja maksumuseks pidi olema 33 miljardit dollarit. Raudtee tegevustulu loodeti 1,3 miljardit dollarit aastas ja kasumit 370 miljonit dollarit, tänu millele oleks süsteem isemajandav ja edaspidi üha kasumlikum. Emiteeritud võlakirjad katsid vaid umbes veerandi projekti lõpuleviimise eeldatavast maksumusest, kuid ülejäänu pidi tulema föderaalfondidest, täiendavatest riiklikest vahenditest ning avaliku ja erasektori partneritelt.

			Kõik prognoosid ja plaanid pärinesid California kiirraudtee ametilt18 (või, nagu nad endale ise viitavad, „Ametilt“). Amet on algusest peale vastutanud süsteemi planeerimise, projekteerimise, ehitamise ja käitamise eest. Koos kuberneri ja osariigi seadusandliku koguga on nad otsustajad. Amet koostab uue äriplaani ja ajakohastab prognoose iga kahe aasta tagant. Kuna kulud ja valmimiskuupäevad on prognoosides jätkuvalt tõusnud, on üha selgemaks saanud ka see, et plaanidel ja prognoosidel – ei esialgsetel ega hilisematel – pole mingit seost tegelikkusega.

			Vapustava näitena sellest, kui kaugel on Ameti prognoosid tegelikkusest, tuletagem meelde, et 2020. aasta tegevustuluks plaaniti hinnanguliselt 1,3 miljardit dollarit. Amet eksis selle arvuga tohutult.

			Kui tohutult? Puudu on 1,3 miljardit dollarit. Ükski liini osa ei tööta veel.

			Arvestades Ameti varasemate prognooside täpsust, ei ole alust arvata, et teenuse pakkumise algus 2029. aastal ja lõplik valmimistähtaeg 2033. aastal – vastavalt muudetud plaanidele – oleksid reaalselt teostatavad. See ei tohiks olla ülearu üllatav, kuna esimese segmendi ehitamine kiideti heaks 2010. aastal (40 kilomeetrit Madera ja Fresno vahel), kuid labidat ei löödud maasse veel järgmised viis aastat.

			Kui ehituse algus lükkub poole aastakümne võrra edasi, on see tugev signaal, et ehituse lõpp hilineb.

			Miks see kõik nii kaua aega võtab? Selgus, et kavandatud marsruudi keskmise osa ühendamisel osariigi mõlemas otsas asuvate tähtsamate suurlinnapiirkondadega on kaks hiiglaslikku insenertehnilist takistust. Esiteks on vaja välja mõelda viis, kuidas rajada raudtee üle või läbi Tehachapi mägede, et ühendada Bakersfield lõunas asuva Los Angelesega. See probleem kahvatub, võrreldes teise kitsaskoha, Diablo mäestiku osaga, mida tuntakse Pacheco kuruna ja mis asub Central Valley ja sellest põhja pool asuva Bay Area vahel.

			Ei olnud nii, nagu saanuks Amet nende takistuste olemasolust teada 2010. aastal. Tehachapi mäed ja Pacheco kuru on eksisteerinud vähemalt viis miljonit aastat, kindlasti olid need olemas ajal, kui Amet koostas marsruudi koos plaaniga lõhata mägedesse läbipääsud ja rajada pikad tunnelid.

			2018. aastal tunnistas Amet, et Pacheco kuru alla tulevad tunnelid on kulude ja ajastuse osas kõige ebakindlamad. On teada, et mägedes lõhkamine, geoloogiliste takistustega võitlemine ja aktiivses seismilises piirkonnas ehitamine tähendab tohutuid kulutusi ja raskusi. Kuid nad ei tea ei seda, kas, kuidas või millal nad seda teha saavad, ega selle maksumust.

			2020. aastal tunnistas Amet insenertehnilise väljakutse tohutut suurust. Projektis ette nähtud tunnelid (sealhulgas Pacheco kuru ja Tehachapi mäed) „moodustavad hinnangulistest kogumaksumusest peaaegu 80 protsenti“.

			Võiks arvata, et pärast seda, kui Amet on lõpuks tunnistanud, et kahe kitsaskoha kõrvaldamine on ebakindel ja ühtaegu nii keeruline kui ka ülemäära kulukas, mõeldakse enne täiendavate ehitustööde tegemist välja nende probleemide lahendamise üksikasjad. Lõppude lõpuks, kui te ei suuda välja mõelda, kuidas ühendada LA ja San Francisco hinnaga, millega maksumaksjad nõusse jääksid, siis mis mõtet on ehitada valmis muid teelõike?

			Ometi, 2019. aastal, hetkel, mis tundus kõrvalseisja vaatenurgast ideaalsena kogu asja lõpetamiseks, kiitis kuberner Gavin Newsom heaks plaani ehitada valmis raudteelõik põhjas, mis ühendab Bakersfieldi Mercediga ega pole kuidagi seotud seotud kummagi takistusega. Merced asub 180 kilomeetri kaugusel San Franciscost, valel pool Pacheco kuru. Ja Bakersfield on 160 kilomeetri kaugusel Los Angelesest, valel pool Tehachapi mägesid.

			Kui nad sellega lõpetavad, on plaan pöörata tähelepanu San Franciscot ja Silicon Valleyt ühendavale lõigule, kuigi need kaks piirkonda on maanteedega juba üsna hästi ühendatud. Veelgi hullem selle teelõigu ehitamise jätkamise juures on asjaolu, et mõlemad piirkonnad asuvad põhja pool Pacheco kuru.

			Nii et tervet mõistust trotsides on plaan jätkata ehitamist, tegelemata probleemidega, mis lõpuks nõuavad vähemalt 80% kiirrongiühenduse maksumusest. Kuna see on odavam ja lihtsam, kavatsevad nad ehitada väga kiire rongi, mis tegelikult ei sõida kusagilt ega kuhugi, vähemalt mitte kuhugi, kuhu inimesed põhjendatult lootsid seda 2008. aastal projekti alguses antud lubaduste põhjal sõitma hakkavat.

			Selline lähenemine on umbes sama mõttekas kui plaan rajada Kuule elamud, ehitades need esmalt valmis Maal, ja oodata vastusega küsimusele „Kuidas me need Kuule saame?“ kuni elamud on valmis ehitatud.

			Seetõttu tunduvad praegused prognoosid raudtee käivitumise kohta 2029. aastal või liini lõpetamise kohta 2033. aastal pööraselt optimistlikud ja sisuliselt mõttetud. Sama kehtib ka mis tahes summade kohta, mis on esitatud kiirrongi maksumuse prognoosides. 2021. aasta juuni seisuga oli Amet kulutanud kiirraudtee infrastruktuuri planeerimisele ja ehitamisele rohkem kui 8,5 miljardit dollarit. Ja süsteemi valmimise hinnanguline maksumus on juba plahvatuslikult kasvanud 33 miljardilt dollarilt 105 miljardi dollarini.

			Need prognoosid ei kata täielikult isegi lõhkamistöid mägedes ega tunnelite ehitamist põhja- ja lõunaosas, sest Amet on alles viimastel aastatel tuvastanud selle probleemi üüratuse, kuid ei ole välja töötanud detaile selles kohta, mis niisugune tohutu ettevõtmine maksma läheks.

			Arvestades projekti praegust seisu, võib julgelt oletada, et kui otsustajad oleksid teadnud seda, mida nad teavad praegu kiirraudtee maksumusest ja sellest, kui kaua selle ehitamine aega võtab, poleks seda kindlasti heaks kiidetud. 

			Kuid pärast projekti alustamist ei soovi Amet loobuda, et oma kahjusid kärpida.

			

			Pöördumatute kulude mõju

			Kui rääkida taolistest kontrolli alt väljas olevatest avalike tööde projektidest nagu kiirraudtee, siis kui olete mingil määral tuttav käitumisökonoomika ideedega, tuleb teil tõenäoliselt esimese asjana pähe: „See kõlab nagu pöördumatu kulu probleem.“

			Richard Thaler osutas 1980. aastal esimesena pöördumatute kulude mõjule kui üldisele nähtusele, kirjeldades seda süstemaatilise kognitiivse veana, mille puhul inimesed, püüdes teha otsuseid selle kohta, kas jätkata ja kulutada rohkem, võtavad arvesse raha, aega, pingutusi või muid ressursse, mille nad on juba kulutanud.

			Ideaalselt ratsionaalne otsustaja arvestab tegevuse jätkamise üle otsustades ainult tulevaste kulude ja tuludega. Teisisõnu, kui jätkamisel on positiivne oodatav väärtus, jääb ratsionaalne tegutseja selle juurde. Kui jätkamisel on negatiivne oodatav väärtus, siis ta lõpetab.

			Nelikümmend aastat uurimusi eri valdkondades näitavad, et inimesed käituvad pöördumatute kulude osas vastavalt Thaleri hüpoteesile. Otsustades jätkamise üle, võtavad nad arvesse juba kulutatut. Nad teevad seda, toetudes irratsionaalsele järeldusele, et ainult jätkates on võimalik kulusid tagasi saada või õigustada.

			Lihtsamalt öeldes sunnib pöördumatute kulude efekt inimesi jääma olukordadesse, millest nad peaksid väljuma.

			Selle illustreerimiseks tehke üks lihtne mõtteeksperiment: kujutage ette, et armastatud bänd tuleb linna välikontserti andma. Kontserdipäeval on ilm jääkülm, sajab vihma ning sadu kestab eeldatavalt terve öö. Sõber ütleb, et tal on lisapilet ja ta teeb teile meeleldi kontserdi välja. Te tänate teda, kuid keeldute, sest kui palju iganes bänd teile meeldib, te ei taha seista tundide kaupa läbimärjana rahvamassis ja riskida alajahtumisega.

			Kujutage nüüd ette, et ostsite pileti 95 dollari eest, kui see müüki tuli. On kontserdipäev ja ilm on jääkülm, sajab vihma ning sadu kestab eeldatavalt terve öö. Kas lähete kontserdile?

			Kui sarnanete enamikuga inimestest, väidab teie sisetunne, et need kaks stsenaariumit on erinevad. Teisel juhul otsustavad inimesed palju tõenäolisemalt kontserdi kasuks, sest nad ei taha lasta juba ostetud piletil raisku minna.

			Siit on näha pöördumatutest kuludest tingitud viga. Esimesel juhul jõuate minekuotsuseni puhtalt lehelt. Te pole piletit ostnud ega plaaninud kontserdile minna. Kaalute ainult tulevasi kulusid ja tulusid: ebamugavustunnet, viibides tundide kaupa väljas ebameeldivates ilmastikutingimustes, ja naudingut näha oma armastatud bändi live-esitust.

			Kui otsustasite, et kontserdile mineku kulud kaaluvad üles tasuta pileti pakkumise, siis tähendab see, et kontserdile mineku kulud ületavad tulud ka siis, kui olete juba pileti ostnud.

			Asjaolu, et kulutasite piletile raha, peaks lugema väga vähe, tegelikult üldse mitte, sest need kulud on juba pöördumatud, raha on juba kulutatud. Kuid me mõtleme sageli: „Kui ma ei lähe, olen piletile kulutatud raha tuulde visanud.“

			Ja mõju on seda tugevam, mida rohkem pilet maksab. Kujutage ette, et maksite 95 dollari asemel 150, 250 või 500 dollarit. Piletihinna kasvades kasvab ka pöördumatute kulude mõju.

			Veel üks lihtne viis pöördumatute kulude mõju mõistmiseks on mõelda aktsiatesse investeerimisele. Üksiku aktsia ostmise üle otsustamisel on tähtis vaid see, kas selle oodatav väärtus on edaspidi positiivne. Kas usute, et saate ostuga raha teenida? Nii teete uue otsuse korral, aga kui aktsia juba kuulub teile ja selle hind on pärast teie ostu langenud, hoiate sellest tõenäoliselt kinni, püüdes tagasi võita juba kaotatud positsiooni.

			Sellepärast eiravad netikauplejad enda seatud kahjumipiiranguid.

			Kuid see on irratsionaalne. Kui te täna seda aktsiat ei ostaks, ei peaks te seda täna hoidma, sest hoidmise otsus tähendab sama, mis ostuotsus.

			Pöördumatute kulude probleem kajastub ka Kahnemani ja Tversky töös, kus nad uurivad inimeste valmisolekut võtta riske olenevalt sellest, kas nad on pakkumise hetkel võidu- või kaotusseisus. See pole üllatav, sest nende 1979. aasta töö, millest sai osa väljavaadete teooria alusest, sisaldas tulemusi, mida Thaler püüdis oma 1980. aasta artiklis mõtestada.

			Nagu mäletate, alustasid osalejad Kahnemani ja Tversky katses kaotusseisus ja neile pakuti valikut, kas lahkuda või maksta võimaluse eest riskida, mis võiks nende kaotuse kustutada.

			Me muidugi teame, et inimesed kipuvad kahjude kärpimise asemel eelistama pigem teist, riskantset võimalust, sest nad võtavad arvesse raha, mille nad juba võlgu on. Me teame, et kui pakute kellelegi (kes pole veel raha võitnud ega kaotanud) kulli ja kirja viskamist nii, et ta võib võita 100 dollarit või kaotada 120 dollarit, ei võta ükski terve mõistusega inimene seda pakkumist vastu. Kuid just seda nõustusid tegema osalejad, kes olid Kahnemani ja Tversky katses juba kahjumis.

			Kahnemani ja Tversky ettepanekus on lihtne elegants. Näete otsustusviga ilma täiendavate teguriteta, näiteks kuidas osalejad kaotusseisu sattusid või kas nad said aru, et oodatav väärtus on negatiivne. Nendes ja järgnevates katsetes tehakse matemaatika osalejatele selgeks ja läbipaistvaks.

			See ei ole arvutusviga. See on tunnetusviga. Sellises lihtsas hüpoteetilises olukorras nagu kontserdi näide, näete viga üsna selgelt. Peaks olema loogiline, et valik, kui väga te soovite bändi näha või kui väga te ei soovi veeta tunde jääkülmas vihmas, ei tohiks sõltuda sellest, kas te maksite pileti eest või kui palju maksite.

			Kuid kognitiivne illusioon on väga tugev. Teadmine, et tegemist on veaga, ei tähenda, et te seda tüüpi otsuseid tehes lõksu ei lange.

			Võite sellest mõelda nagu visuaalsest illusioonist. Illusioonis, kus kaks ruutu asuvad erinevat värvi taustal, näib üks ruut pruunina ja teine oranžina. Kui eemaldate taustad, saate aru, et ruudud on tegelikult täpselt sama värvi. Kontrasti tõttu taustaga näete ruute erivärvilisena.

			Kuid olenemata sellest, kui palju kordi ma näitaksin, et ruudud on sama värvi, või selgitaksin, mis toimub teie ajukoores ja tekitab illusiooni, ruute uuesti koos taustaga vaadates näete ikkagi ühte ruutu pruunina ja teist oranžina. Te ei saa seda vältida.

			Sama raske on lõpetamisotsuste tegemisel jätta „nägemata“ pöördumatuid kulusid.

			

			Kui „riiklik projekt“ on oksüümoron

			Pöördumatud kulud hakkavad silma terves California kiirongi projektis. Kui kellele tahes palutaks täna alustada sama projekti uue ettevõtmisena – teades plahvatuslikult kasvavaid kulusid, mis praegu ulatuvad 105 miljardi dollarini, kuid tõenäoliselt kasvavad veel märkimisväärselt, ja teades, kui raske on neist kahest mäeahelikust läbi murda –, on ilmselge, et vastus oleks konkreetne ei.

			Lisaks projekti otsestele kuludele on probleem alternatiivkuludes. Iga dollar, mille California projekti uputab, on dollar, mille võiks kulutada millelegi, mis looks rohkem väärtust ja hüvesid maksumaksjatele, kelle rahaga seda ettevõtmist finantseeritakse.

			Kuid kujutage ette, kui julge peaks olema projekti lõpetada sooviv poliitik, teades, et peaks end kaitsma süüdistuste eest, et on raisanud rohkem kui 8 miljardit dollarit mitte kunagi valmivale raudteele. Surve jätkata kulude õigustamist on tohutu.

			Seda tüüpi riiklike ehitustööde projektides on pöördumatud kulud tuttav teema.

			Aastakümneid varem, 1970. aastate keskpaigast kuni 1984. aastani, tabas Tennessee-Tombigbee kanalit19 sama saatus nagu kiirraudteed, ja sellest sai üks kõige kulukamaid föderaalvalitsuse ehitusprojekte. Jimmy Carter üritas raha tuulde loopimist ebaõnnestunult lõpetada. New York Times märkis, et „muudest piirkondadest pärit kongresmenid nimetasid seda 2 miljardi dollariliseks tühja töö tegemiseks omaenda poliitiliste eesmärkide saavutamiseks“.

			Irooniliselt said juba tehtud ülemäärased kulutused õigustuseks projekti mitte lõpetada.

			Veetee valmimine sõltus senaatorite rühmast (pärit osariikidest, kus raha kulutati), kes väitsid, et „projekti peatamine pärast seda, kui nii palju on juba kulutatud, oleks maksumaksja raha raiskamine“. Nagu ütles Alabama senaator Jeremiah Denton: „Lõpetada projekt, kuhu on investeeritud 1,1 miljardit dollarit, tähendab maksumaksja dollarite arusaamatut väärkäitlust.“

			Kuigi see polnud senaator Dentoni kavatsus, kahtlen ma, kas arutlusviga pöördumatute kulude vea õigustamiseks on kunagi selgemalt välja öeldud.

			New Yorgi Shorehami tuumaelektrijaam – Jerry Rossi ja Barry Staw’ uurimisobjekt – oli teine, palju kallim riiklik projekt, mis samamoodi kannatas pühendumuse eskaleerumise tõttu. 1966. aastal oli jaama esialgne hinnanguline maksumus 75 miljonit dollarit ja see pidi käiku minema 1973. aastal. Juba ainuüksi aatomienergiakomisjoni loa saamine ehituse alustamiseks ületas nii kogu tehase esialgse maksumuse kui ka valmimistähtaja.

			1979. aastal väitsid projekti eest vastutavad inimesed, et 80% tuumajaamast on valmis. 1983. aastal polnud see ikka veel valmis ja omaniku pressiesindaja tunnistas selgelt pöördumatute kulude probleemi, viidates, et kui otsus tehtaks praegu, siis nad ei jätkaks: „Kui me oleksime teadnud, et räägime 3 miljardi dollarilisest tuumajaamast, ja näinud ette muid takistusi sellel teel – litsentsi saamine, poliitilised probleemid –, usun, et me poleks seda ette võtnud.“

			Sellest hoolimata nad jätkasid! Kulus veel kuus aastat ja 2,5 miljardit dollarit, kuni poolelioleva elektrijaama ehitus peatati.

			Neist fiaskodest kuuldes on lihtne silmi pööritada ja mõelda: „tüüpiline valitsuse raharaiskamine“. Kuid pöördumatu kulu efekt paneb meid kõiki vähemal või suuremal moel rajama teed eikusagilt eikuhugi ja keelduma lõpetamast, sest me ei taha kaotada juba kulutatut.

			See võib olla keegi, kes jääb elama raha neelavasse majja. Meie teekond eikuhugi võib olla keeldumine jätta pooleli valitud eriala õppimine (millest me enam ei huvitu), sest oleme juba nii palju loenguid kuulanud ja nii palju aega kulutanud. Või ei jäta me karjääri, mille jaoks oleme aastaid õppinud, sest see tähendaks, et kogu vaev oli asjata. Või jätkame halva filmi vaatamist, sest oleme selle vaatamisele juba aega kulutanud. Kuna me paigutame aega, jõupingutusi või raha kõigesse alustatusse, mõjutavad pöördumatud kulud kõiki meie lõpetamisotsuseid.

			

			Katamari

			2004. aastal ilmus populaarne videomäng nimega „Katamari Damacy“. See oli tobe, kummaliselt sõltuvusttekitav mäng, suurejoonelise, kuid lihtsa süžeega. Te juhite väikese printsi tegevust, kelle isa, kogu kosmose kuningas, kingib talle katamari (jaapani keeles „klomp“), kleepuva palli, mida igal pool veeretate, ja see korjab põrandalt prügi ja prahti, kasvades kraami lisandudes üha suuremaks.

			Miks te sellel missioonil olete? Kuningas oli end täis joonud ja kogemata hulga tähti ja tähtkujusid hävitanud. Te peate palli kasvatama, kuni see on küllalt suur, et saada täheks ja asendada need, mille kuningas hävitas. See on tobe süžee, kuid mitte tobedam kui see, mis peaks motiveerima teid „PacManis“ täppe ja puuvilju sööma või „Tetrises“ kujundeid kokku sobitama.

			Katamari ei saa üle veereda millestki endast suuremast. Kui nii juhtub, kukub midagi palli küljest ära ja pall muutub väiksemaks. Alguses suudab katamari üles korjata ainult pisikesi asju nagu sipelgad, knopkad ja nööbid. Hiire otsa veeremine võib olla katastroof.

			Kui aga olete prahikorjel edukas, kasvab pall suuremaks. Siis saate juba hiirest jagu. Veerete üle patareide, taldrikute, raadiote, kingade, lemmikloomade. Lehmad, karud, sumomaadlejad, autod, koletised, hooned, saared, mäed.

			Nagu üks arvustaja pärast igapäevaste pisiasjade loetlemist ütles: „25 minutit hiljem rebib see jõle asi maapinnast vikerkaari välja.“

			Samuti nagu täitmatu katamari, mis ringi veereb ja prahti kogub, et kasvada ja veel rohkem ja veelgi suuremaid asju koguda, on pöördumatutel kuludel kalduvus koguneda ja jõudu koguda ning me peaksime selle osas tõesti valvsad olema.

			Kui me ettevõtmist alustame, kogume samuti prahti – kulutatud aega, raha ja vaeva. Kulude kogunedes suurendab kasvav mass meie pühendumust ja muudab lõpetamise aina raskemaks. Otsus jätkata paneb meid omakorda kulusid suurendama, mille tõttu valime jätkamise veel tõenäolisemalt ka järgmisel korral, kui kaalume lõpetamist. Ja nii lisandub jätkamise kaalukausile raskust järjest juurde.

			Lumepall on veerema pandud.

			Nägime seda, kui õpilased ootasid ristsõnasõnastikku, mida kunagi ei saabunud. Kui nad jäid seda ootama, paneb juba kulutatud aeg neid kauem ootama, mis pikendab veelgi ootusaega, mistõttu nad ootavad veel kauem. Kogu selle aja jooksul sulab hüvitis olematuks.

			Meie kõigiga on seda juhtunud, isegi nii lihtsa asjaga nagu toidupoe kassasabas seismine.

			Kui otsustame, millist kassasaba valida, käitume nagu Einstein. Me ei vaata ainult järjekorra pikkust, vaid võtame arvesse ka kassapidaja kiirust ja kogemusi. Paneme tähele nende klientide asukohta, kellel pole rahakotti käepärast või kelle tähelepanu nõuavad lapsed, kes kohmerdavad kupongidega või kelle ostukärud on pungil täis.

			Kuid juba sabas seistes, olles kulutanud aega ootamisele, ei rakenda me järjekorra vahetamise üle otsustades sama ranget loogikat. Nähes, et kõrvalolev kassapidaja on juba kolm klienti läbi jooksutanud, samas kui meie oma lobiseb ja on vaid ühega hakkama saanud, kas siis krigistame hambaid ja pööritame silmi? Kindlasti. Kas vahetame järjekorda? Peaaegu mitte kunagi.

			Ja mida kauem me ootame – mida rohkem aega anname valitud järjekorrale –, seda vähem soovime vahetada. Nii jäämegi lõksu.

			Suhe, mis ei toimi, muutub „Katamari“ mänguks. Teie sõber kurdab, et tema suhe ei tööta. Kui küsite: „Miks te lihtsalt lahku ei lähe?“ tuleb sageli vastuseks: „Sest ma olen sellele suhtele nii palju aega pühendanud.“ Mõnikord öeldakse isegi: „Ma panen sellesse oma südame ja hinge.“ Mida rohkem aega nad panustavad, seda väiksem on tõenäosus, et nad suhte lõpetavad, mistõttu nad investeerivad veel rohkem aega, et suhe toimima saada. See muudab lahkumineku tõenäosuse veelgi väiksemaks. Ja nii edasi.

			Pole ime, et kui olete kord sellest sõbraga rääkinud, räägite sellest ikka ja jälle uuesti. Nende düsfunktsionaalne suhe kogub massi üha juurde – elukorraldus, sõbrad, lemmikloomad, tarbeostud, vara –, kuni nad hakkavad maa seest vikerkaari välja rebima.

			Nägime midagi sarnast Sarah Olstyn Martineze puhul, enne kui ta nägi lõpetamisotsust oodatava väärtuse küsimusena, mis see tegelikult oli. Kuni ta oma karjäärile järjest rohkem aega pühendas, muutus sellest loobumine järjest raskemaks. Ta oli juba viisteist aastat karjääri panustanud, enne kui hakkas mõtlema muutusest. Selleks ajaks, kui ta minuga ühendust võttis, oli möödunud veel üks aasta, mis tekitas lõpetamismõttele veelgi suurema vastuseisu.

			See on üks põhjusi, miks netimüüjad hoiavad kinni kaotavast positsioonist. Kujutage ette, et olete järgmises olukorras: kui mingi positsioon on kahjumis, tühistate kahjude piiramise korralduse, sest soovite kahjumit vähendada. See põhjustab sageli veel sügavamale kahjumisse langemise, mis muudab positsioonist loobumise tõenäosuse veelgi väiksemaks.

			Olen pokkerilauas pühendumise eskaleerumist näinud. Mängija kaotab ja hakkab suuremalt panustama, et püüda kogunenud kaotusi tagasi teenida, mis paneb neid omakorda veel rohkem panustama. See otsus tingis uusi kaotusi, mis pani nad rohkem panustama ja mõnikord isegi panuseid tõstma. Nad jäid lõksu.

			Ja sellepärast ongi Stewart Butterfield ja Alex Honnold nii erakordsed.

			Mõlemad suutsid oma kulusid piirata, hoolimata tohututest ressurssidest, mida nad olid juba eesmärgi saavutamiseks kulutanud. Butterfield oli pühendanud neli aastat ja kulutanud rohkem kui 10 miljonit dollarit investorite raha, kui lõpetas töötamise Glitchiga. Honnold oli treeninud kuid, et tõusta El Capitani tippu, kuid isegi siis, kui tema sõbra võttegrupp rippus juba mäe otsas, dokumenteerides ettevalmistusi, ja filmi valmimine sõltus tema katsest, suutis ta siiski 2016. aastal tipu vallutamisest loobuda.

			

			Kui suureks katamari kasvab?

			Barry Staw uuris 1976. aasta klassikalises eksperimendis „Sügaval mudas: uuring pühendumise kasvust valitud tegevussuunale“, kui palju mõjutab eelnev pühendumine tulevast otsust, kas jääda valitud suunale kindlaks või loobuda.

			Ta leidis, et palju.

			Staw küsitles ärikoolide õpilasi, kelle ülesanne oli iseseisvalt otsustada, kuidas ettevõte kahele osakonnale teadus- ja arendustegevuseks vahendeid peaks eraldama. Valiku tegemise hõlbustamiseks anti õpilastele ettevõtte ja kahe vaadeldava osakonna eelneva kümne aasta majandustulemused.

			Õpilased pidid valima, kumb osakond peaks saama 10 miljonit dollarit teadus- ja arendustegevuse raha – kõik või mitte midagi –, mis tähendab, et valida oli ainult kahe võimaluse vahel: eraldada 10 miljonit dollarit ühele osakonnale ja mitte anda raha teisele või vastupidi.

			Õpilastele esitatud andmetes leidus põhjendatud argumente raha eraldamiseks mõlemale kahest osakonnast. Üks oli kasumlikum, kuid teine kasvas kiiremini. Tõepoolest, osalejad, kes jagasid raha esmakordselt, jagunesid kahe osakonna vahel peaaegu võrdselt.

			Staw soovis teada saada, kas esialgne otsus selle kohta, kumb osakond rahalised vahendid saab, mõjutab tulevasi jaotusotsuseid, eriti kui osalejatele antakse teada, et nende esimene valik osutus halvaks. Teisisõnu uuris Staw, kas need, kes tehtud valiku tõttu kahjusid kandsid, jätkavad vahendite suunamist samasse osakonda, kuhu nad olid juba ressursse matnud.

			Sellele küsimusele vastamiseks andis ta kõigile õpilastele simulatsiooni ettevõtte järgmise viie aasta majandustulemustest. Sõltumata sellest, kummale osakonnale nad olid raha eraldanud, näitasid uued andmed, et nende valitud osakond tammus järgmise viie aasta jooksul paigal ja selle kahjum kasvas, jäädes märkimisväärselt alla osakonnale, mille nad kõrvale jätsid.

			Pärast tulemuste kohta info saamist anti osalejatele uus 20 miljoni dollariline eelarve, mille nad võisid nüüd kahe osakonna vahel jaotada proportsionaalselt. Staw oletas, et esimese otsuse kohta negatiivset tagasisidet saanud õpilaste pühendumus oma algsele eesmärgile kasvab ja nad eelistavad sama osakonda ka teisel rahajagamisel.

			Ta sai sellele tõepoolest kinnituse. Osalejad eraldasid 20 miljonist dollarist keskmiselt üle 13 miljoni dollari osakonnale, mille teadus- ja arendustegevusse nad olid algselt raha paigutanud, ja veidi alla 7 miljoni dollari osakonnale, mida nad esimesel korral ei valinud.

			Järelduse kinnitamiseks oli tal 20 miljoni dollari jaotamiseks veel üks rühm osalejaid. Neile näidati samu finantstulemusi ja anti teada viis aastat varem eraldatud 10 miljoni dollari suurusest investeeringust teadus- ja arendustegevusse (töölt lahkunud finantsametniku poolt) osakonnale, mille tulemused osutusid tagantjärele kehvemaks. Selles grupis polnud neid, kes esimesel korral otsustasid, kas paigutada teadus- ja arendustegevuse vahendid ühte või teise osakonda. Uued osalejad jagasid 20 miljonit dollarit proportsionaalselt kahe osakonna vahel, andes eelnevalt raha saanud osakonnale keskmiselt vaid 9 miljonit dollarit, mis on palju vähem kui 13 miljoni dollari suurune eraldus osalejatelt, kellel olid eelmisest otsusest kaasas pöördumatud kulud.

			Seda täpsemalt uurides näeme, et esimese, kahjumliku otsuse eest vastutavad osalejad andsid samale osakonnale 20 miljonist dollarist peaaegu 50% rohkem, võrreldes uue grupi osalejatega, kellel oli kasutada täpselt sama informatsioon, kuid puudus isiklik vastutus eelneva rahajagamispoliitika eest.

			Staw’ töö näitab, kui palju võivad minevikus tehtud otsused mõjutada pühendumust kasvatama, võrreldes uue otsustajaga, kes võib teha valiku lõpetamise kasuks. Ta tõdes oma uurimuses, et jätkamisotsused on ennast võimendavad: „Vajaduse tõttu õigustada eelnevat käitumist võib otsustaja, olles silmitsi negatiivsete tagajärgedega, suurendada oma pühendumust. Suurem pühendumus võib omakorda kaasa tuua täiendavaid negatiivseid tagajärgi.“

			Staw’ järeldused kergitavad eesriiet ka tema isaga toimunult. Harold Staw’ keeldumine Fred Meyeri ostupakkumisest, arvestades, et Staw’ California poed olid juba pikka aega kahjumis olnud ja asjad läksid järjepanu hullemaks, paneb meid kukalt kratsima.

			Kuid tema poja töö võimaldab mõista selle põhjuseid. Harold Staw’ akumuleeruvad kulud, kui ta püüdis päästa kahjumis California kauplusi, suurendasid tema pühendumust sedavõrd, et ta keeldus ka pea täieliku hävingu lävel lõpetamast.

			

			Vaimne raamatupidamine

			Pokkeri tippmängijate seas on ütlus, et pokker on üks pikk mäng.

			See on meeldetuletus, et parasjagu mängitav käsi ei ole viimane, mida eales mängitakse, ja mis tahes päev ei ole viimane mängupäev. Pokkerimängija mängib elu jooksul tuhandeid ja tuhandeid käsi, nii et suures plaanis on sellel, kas ta ühe jaotuse kaotab, väga vähe tähtsust. Tähtis on see, et oodatav väärtus oleks maksimaalne, arvestades kõiki päevi ja kõiki jaotusi. Seda mõeldaksegi pika mängu all.

			See mantra hoiab asjatundlikke mängijaid langemast pöördumatute kulude lõksu, mis pokkeris väljendub soovis kaitsta juba panustatud raha, kui olete kaotusseisus, kuid ei pane kaarte maha ega soovi mängu lõpetada. Loomulikult kehtib sama reegel ka elus.

			Me kõik vajame sellsarnast meeldetuletust meie vaimse arvepidamise veidruse tõttu.

			Kui me millegagi algust teeme, olgu selleks siis raha panustamine pokkeris, uue suhte või töö alustamine või aktsiate ostmine, avame mõttelise konto. Kui me lõpetame, olgu selleks siis kaartide mahapanek, suhtest või töölt lahkumine või aktsiate müük, sulgeme mõttelise konto.

			Selgub, et meile lihtsalt ei meeldi kaotuse korral mõttelist kontot sulgeda.

			Kui kaotame pokkeris, ei taha me lõpetada, sest teame, et kaotame panka pandud raha. Pokkeris kaotades ei taha me panustatud rahast loobuda, sest see tähendaks, et peame lahkuma vähema rahaga kui alustasime. Kui oleme suhtes või töökohal, ei taha me minema kõndida, sest tunneme, nagu oleks see juba panustatud aja ja tehtud pingutuste raiskamine.

			Muidugi pole see mõistlik. Tegelikult on tähtis oodatava väärtuse maksimeerimine kõigis alustatud asjades ja kõigil mõttelistel kontodel. Kui investeerite mitmesse aktsiasse, siis mõni võidab ja mõni kaotab. Tähtis on see, et kogu portfell oleks kasumis, mitte see, kas mõni investeering toob kahjumi.

			Kuid nii me loomulikult ei mõtle. Me ei mõtle kogu aktsiaportfelli peale. Iga aktsia on seotud mõttelise kontoga, mida me ei taha sulgeda, kui me ei ole kasumis.

			See, mis kehtib ühe aktsia või ühe pokkerikäe kohta, kehtib ka üksikute otsuste ja projektide, mäetippude vallutamise ja ümberehitatud kanakuudis odavmüügipoe avamise kohta. Kui me alustame mõnega neist asjadest, avame mõttelise konto. Kui asjad hakkavad halvasti minema, ei taha me lõpetada, sest meile ei meeldi kahjumis olevat kontot sulgeda.

			Seetõttu tuletavad pokkerimängijad endale meelde, et pokker on pikk mäng. Meil kõigil tasuks meeles pidada, et ka elu on üks pikk mäng.

			

			Kulu, mida on kõige raskem kanda

			Mida suuremad on pöördumatud kulud, seda raskem on lõpetamine. Ja suurim kulu on muidugi inimelude kaotus. See muudab südantlõhestavalt raskeks otsuse, kas või millal sõjast väljuda.

			Erukindral Tony Thomas, USA erioperatsioonide väejuhatuse (USSOCOM) ülem, teenis aastatel 2001–2013 Afganistani missioonidel (välja arvatud üks aasta, mil ta teenis Iraagi sõjas). Ta viibis palju sõjaväelistel matustel ja kinkis Ameerika lipu paljudele hukkunud sõjaväelaste perekondadele. Ta kirjeldas mulle neid alandlikkust sisendavaid kogemusi ja seda, kuidas traagilised kaotused võimendavad meie kõigi ees seisvat pöördumatute kulude probleemi, mistõttu riigil on väga keeruline väljuda sõjast pärast suurte kaotuste kandmist. Kord võttis äsja poja kaotanud ema tal käest kinni ja ütles: „Jää selle juurde ja lõpeta see ära.“ See võttis kindrali peaaegu jalust nõrgaks. Tol hetkel oli ta valmis naise eest läbi seinte minema.

			Väljaütlemata sõnum, mida neil matustel kunagi ei kuuldud, kuid mida ta tajus kõigi leinavate vanemate meeltes, oli järgmine: „Öelge mulle, et minu laps ei surnud ilmaaegu.“

			On mõistetav, miks hukkunud lapse vanem ütleb: „Jätkake, et minu laps ei oleks surnud ilmaaegu“, ja selline emotsionaalne palve ei jäta mõju avaldamata. Me kõik kanname seda koormat, olenemata sellest, kas oleme kaasatud tulevase poliitika otsustamisse või lihtsalt üldsuse liikmed, kelle nimel sõdurid ja nende lähedased oma ohvri tõid. Oleksite tundetu, kui see teid ei mõjutaks.

			Kuid tegelikult on jätkamise või lõpetamise otsustamisel tähtis see, kas järgmist elu tasub ohtu seada, ükskõik kui palju me ka instinktiivselt ei tahaks arvestada juba kaotatud eludega. Kui jätkame, kas meie võimalused saavutada soovitud tulemust on väärt järgmiste eludega riskimist ja kaotuste pealesundimist nende peredele?

			

			Erinevus teadmise ja tegemise vahel

			Inimestel on palju intuitsioonil rajanevaid kognitiivseid eelarvamusi, pöördumatute kulude oma nende hulgas. Ühe levinud uskumuse kohaselt ei saa te eksida, kui olete mingil teemal haritud ja teate võimalikke ohukohti.

			Ma tean, et teie meelest oleme kulutanud juba palju aega lugudele mägironimisest. Kuid selleks, et demonstreerida erinevust teadmise ja tegemise vahel, lubage, et räägin veel ühe.

			See lugu on kogenud matkajast ja mägironijast nimega Jeffrey R., kes seadis endale eesmärgiks ronida Uus-Inglismaa sajale kõrgeimale tipule. Mägironijate seas peetakse seda märkimisväärseks saavutuseks. Paljudesse tippudesse ei vii ametlikke radu ja nende juurde pääseb ainult mööda mootorsaaniteid või vanu raie- või karjaradasid pidi. Mõnele pääsemiseks tuleb tungida läbi tihnikute ja ronija peab teed rajama metsastel või võsastunud aladel.

			Jeffrey R. oli tõusnud üheksakümne üheksale tipule ja oli teel viimasele, milleks oli Fort Mountain Maine’is. Kui ilm läks halvaks ja tõusis udu, otsustas tema ronimispartner tagasi pöörata. Jeffrey R. ei nõustunud ja jätkas üksi ronimist.

			Tema surnukeha leiti mitu päeva hiljem. Ilmselt ta kukkus surnuks.

			Miks ma teile seda nii mõnegi teisega sarnast lugu räägin? Üks meestest pöördub ümber. Teine jätkab traagiliste tagajärgedega.

			Jeffrey R. selles loos on Jeffrey Rubin, seesama Jeffrey Rubin, kes koos Joel Brockneriga uuris ristsõnasõnastikku (mida kunagi ei tulnud) ootavate inimeste käitumist ja osales pühendumise eskalatsiooni puudutava muljetavaldava ja mõjuka töö lõpetamisel. Seega oli tema üks neist, kes mõistis tegevusse lõksu jäämist, oli teadlik neist, kes ei suuda kahjude kogunemist peatada isegi selgete signaalide korral lõpetamise vajadusest.

			Ometi jäi ta tol päeval lõksu.

			See peaks olema hoiatus meile kõigile. Ärge arvake, et lihtsalt sellepärast, et olete raamatut kuni siiamaani lugenud ja mõistnud pöördumatute kulude lõksu, aitab see teadmine teil sellest üle olla. Kui Rubin ei suutnud loobuda, peaks see avama meie silmad, nägemaks, kui raske võib see olla meie ülejäänute jaoks.

			Teada ei ole sama, mis teha.

			

			Te ei saa kasutada Jedi meistrite trikki, et teha otsust n-ö puhtalt lehelt

			Paljud, kes on pöördumatute kulude probleemiga tuttavad, väidavad, et on lahenduse leidnud. Olenemata otsuse taustast küsivad nad endalt: „Kui see oleks uus otsus, kas ma tahaksin seda teha?“

			Näiteks kujutage ette, et teil on aktsiad, mille väärtus on väiksem kui summa, mille eest te need ostsite. Teisisõnu, olete kahjumis. Te küsite endalt: „Kui ma vaatan seda kui uut võimalust, kas ma oleksin ostja või müüja?“ Kui teeksite uuesti otsuse aktsiaid osta, jätaksite need alles (kuna uus ostuotsus tähendaks, et jätate aktsiad endale – see on sama, mis ostmine). Kui te neid aktsiaid ei ostaks, siis peaksite need maha müüma.

			Kas see mõtteline trikk töötab ka tegelikult?

			Heidame vastuse saamiseks veel ühe pilgu Barry Staw’le.

			Ühes eksperimendi „Sügaval mudas“ järelkatses palusid Itamar Simonson ja Staw osalejatel valida turundusraha eraldamisel kahe toote, alkoholivaba ja lahja õlle vahel. Otsus pidi jällegi olema kas kõik või mitte midagi: kumb toode peaks saama täiendavalt kolm miljonit dollarit turundusraha. Pärast valimist ja valiku põhjal kolme aasta tulemuste simulatsiooni saamist pidid osalejad tegema järgmise otsuse, kuidas kahe toote vahel jagada täiendavad 10 miljonit dollarit turundusraha.

			Uurijad katsetasid mitmeid meetodeid, kuidas vähendada pühendumise kasvu algselt kolm miljonit dollarit turundusraha saanud tootele. Üks meetoditest oli „Jedi mõttetrikk“, kus mõnel osalejal paluti otsusele „värskelt“ läheneda, neile anti korraldus teha analüüs, kus loetakse üles kummalegi tootele tulevikus raha eraldamise plussid ja miinused.

			Vaatamata juhistele vaadata uue otsuse tegemisel pigem ette- kui tahapoole, andsid osalejad algselt raha saanud tootele samasuguse eraldise (5,1 miljonit dollarit) nagu needki, kellele ei antud juhiseid tulevikku vaadata. Seevastu osalejad, kes esimest otsust polnud teinud ja tulid värske pilguga, andsid pärast esimest otsust raha kaotanud tootele vaid 3,7 miljonit dollarit.

			Juhis käsitleda olukorda uue otsusena ei vähendanud pühendumise eskaleerumist praktiliselt üldse.

			Ainuüksi pöördumatute kulude mõju teadmine ei aita. Mõtteline trikk ei aita. Need uudised pöördumatute kulude osas on halvad.

			On aeg jõuda heade uudisteni.

			

			 

			5. peatüki kokkuvõte

			
					Pöördumatute kulude efekt on kognitiivne illusioon, kus inimesed, otsustades, kas jätkata ettevõtmisega ja rohkem kulutada, võtavad arvesse ressursse, mida nad on juba kulutanud. 

					Pöördumatute kulude efekt sunnib inimesi jätkama ettevõtmistega, mille nad peaksid lõpetama.

					Otsustades, kas jätkata või lõpetada, muretseme, et lõpetamise korral on kulutatud ressurss raisku läinud.

					Kui tabate end mõttelt: „Kui ma seda tööd edasi ei tee, olen raisanud aastaid oma elust!“ või „Me ei saa teda praegu vallandada, ta on meiega olnud aastakümneid!“, võib tegemist olla pöördumatute kulude efektiga.

					Pöördumatud kulud kasvavad lumepallina nagu katamari. Juba kulutatud ressursid kahandavad soovi lõpetada, mis tõenäoliselt suurendab täiendavate pöördumatute kulude kuhjumist, see muudab lõpetamise tõenäosuse veelgi väiksemaks ja nii edasi. Teie varasema pühendumise kasvav „prügikuhi“ muudab lahkumise järjest raskemaks.

					Me ei taha sulgeda kahjumis olevaid mõttelisi kontosid.

					Pöördumatute kulude efektist teadmine ei hoia teid selle ohvriks langemast.

					Te ei saa end pöördumatute kulude osas petta, püüdes vaadelda olukorda uuena. Kui küsite endalt, kas jätkaksite või lõpetaksite, kui teeksite seda otsust esmakordselt, ei leevenda see pöördumatute kulude efekti, nagu ehk intuitiivselt arvate.

			

			

			

			

			

			
				
					18	 California High Speed Rail Authority.

				

				
					19	Psühholoogid Hal Arkes ja Catherine Blumer dokumenteerisid selle juhtumi märgilises 1985. aasta artiklis, mis käsitles pöördumatute kulude mõju.

				

			

		

	
		
			6. peatükk 

			Ahvid ja poodiumid

			

			KUI ERIC TELLER KÄIS KOOLIS, leidsid tema sõbrad, et Ericu juuksed näevad välja nagu AstroTurfi kunstmuru, nii et nad hakkasid teda kutsuma Astroks. Ericule hüüdnimi meeldis ja ta võttis selle omaks ning maalis kolledžis isegi Jetsonsi koomiksikoera Astro oma auto küljele.

			1998. aastal sai Astro Teller Carnegie Melloni ülikoolis doktorikraadi tehisintellekti alal. Magistriõppe ajal lõi ta interaktiivse galerii, ühendades portreekunsti ja infotehnoloogia. Ta kirjutas ka esimese oma kahest avaldatud romaanist.

			Sellest ajast kuni 2010. aastani on ta olnud kaasasutaja viies ettevõttes. Üks neist oli riskifond, mis valis investeeringuid masinõppe tehnikate abil. Teisest sai edukas kantavaid kehamonitore tootev ettevõte. Ta oli ka professor Stanfordis.

			2010. aastal lõi ta koos Larry Page’i, Sergey Brini ja Sebastian Thruniga Google’i eksperimentaallabori. Page ja Brin olid mõlemad Google’i kaasasutajaid. Thrun, tollal Google’i asepresident, oli varem olnud professor Carnegie Mellonis ja Stanfordis. Ta oli uuendaja robootika vallas, juhtinud isesõitvate autode projekti ja seejärel asutanud veebipõhise õppe platvormi Udacity.

			Algselt nimetasid nad oma ettevõtmist X-iks, pidades nime suhteliselt vähetähtsaks detailiks, mille võib hiljem määrata. Labori nimeks jäigi X, mis sobis hästi, kuna Google muutis hiljem oma nime Alphabetiks.

			Tellerist sai X-i tegevjuht, kuigi tema tegelik ametinimetus on „kuuvisioonide kapten“. Tema ainus nõue ametikoha aktsepteerimisel oli labori täielik autonoomia. Kuigi X on Alphabeti tütarettevõte, on seal alati rõhutatud kultuurilist erinevust.

			X-ist on saanud kuulsate Bell Labsi, Xerox PARC-i ja Thomas Edisoni laborite ebatraditsioonilisi lahendusi järgiv ideede inkubaator ja arendaja. X-i missioon on luua ja käivitada tehnoloogiaid, et „parandada miljonite, isegi miljardite inimeste elu“.

			Nad tegelevad maailma muutvate ideede otsimise ja nende elluviimise kiirendamisega. See tähendab, et nad lükkavad tagasi palju häid ideid, sest nende tekitatud muutus oleks X-i missiooni jaoks liiga väike. Üks X-i loosungitest on „10-kordne mõju maailma kõige raskemini lahendatavatele probleemidele, mitte lihtsalt 10% parem tulemus“.

			Teller võib olla ideaalne inimene selliste kõrgete eesmärkidega innovatsioonilabori juhtimiseks. Taoline revolutsiooniline mõtlemine ei tekkinud tühjalt kohalt. Ta isapoolne vanaisa oli legendaarne füüsik Edward Teller, üks vesinikupommi leiutajaid. Tema emapoolne vanaisa oli Nobeli preemia laureaat, majandusteadlane ja matemaatik Gerard Debreu. Tema isa oli kvantmehaanika filosoof, ema aga rõivadisainer ja andekate laste õpetaja.

			Innovatsioon on tal veres nii otseses kui ka ülekantud tähenduses.

			X on innovatsioonikeskus, kuid see ei tähenda innovatsiooni iga hinna eest ja mis tahes ajahetkel. X-il on väga konkreetne harta: viia parimad ideed kontseptsioonist ärilise elujõulisuseni viie kuni kümne aastaga. Ei piisa sellest, et idee muudaks maailma, ega isegi sellest, et lahendus on võimalik. Nad tahavad ka, et see oleks majanduslikus mõttes toimiv ning muutuks isemajandavaks ja kasumlikuks.

			Viie- kuni kümneaastase tähtaja põhjendus on see, et kui lahendus suudetaks välja töötada lühema ajaga, siis tõenäoliselt töötab sellega juba keegi. Kui see võtaks aega kauem kui kümme aastat, võib tehnoloogia olla turule jõudmise ajaks vananenud.

			Kui projekt jõuab punkti, kus toodet lihvitakse või tegevust hakatakse laiendama, väljub see X-ist. X-i kuulsaim lõpetaja oli üks selle esimesi projekte, isejuhtiv auto. 2017. aastal sai sellest Alphabeti ettevõte Waymo. 2021. aasta alguse seisuga oli Waymo väärtus 30 miljardit dollarit. Muude turule jõudnud projektide hulka kuuluvad Google Brain (üks kõigi aegade suurimaid masinõppe närvivõrke), Verily Life Sciences (meditsiinitehnoloogiad, nagu nutikad kontaktläätsed, mis jälgivad veresuhkru taset) ja Wingi kullerdroonid.

			Paljud projektid, mis sellesse faasi ei jõudnud, olid samuti mõeldud globaalsete probleemide lahendamiseks ja baseerusid hämmastavatel uuenduslikel ideedel. Projekt Loon arendas tehnoloogiat, et luua kõrgel hõljuvate hiiglaslike õhupallide võrk, et pakkuda internetijuurdepääsu miljarditele inimestele maailma viimastes ühenduseta kogukondades. Projekti Foghorn eesmärk oli muuta merevesi kütuseks puhta ja rikkaliku alternatiivina naftale.

			X võtab ette palju suuri asju, teades, et enamik neist ei jõua tulemuseni. Teller käsitleb iga projekti kui tulevikuoptsiooni ostmist. Nagu enamiku optsioonide puhul, tuleb ka nende hoidmise eest üha rohkem maksta.

			Nagu ta mulle rääkis: „Me ostame järgmise paari aasta jooksul tuhat optsiooni. Vaid neli peavad kümne aastaga jõudma Sundarini [Pichai, Alphabeti tegevjuht].“ Teller peab oma tööks nutikas olemist, et luua väärtuslik portfell võimalikult odavalt.

			Isegi kui olete Alphabeti omanik, on teie aja-, raha- ja tähelepanu ressursid piiratud. See tähendab, et Teller peab kindlaks tegema, millised projektid ei edene küllalt kiiresti. Radikaalsete ideede poole pürgides peab ta olema radikaalne kahjude kärpija. Iga dollar, mille nad säästavad, loobudes projektist kiiresti, on dollar, mille nad saavad kulutada mõnele muule maailma muutvale projektile.

			Aitamaks X-i töötajatel saada paremateks loobujateks, on Astro Teller välja töötanud ainulaadse mentaalse mudeli, mis on põimitud X-i kultuuri: ahvid ja poodiumid.

			Kujutage ette, et proovite õpetada ahvi avalikus pargis poodiumil seistes põlevate tõrvikutega žongleerima. Kui teil õnnestub tagada muljetavaldav vaatemäng, hakkate raha teenima.

			Teller mõistab, et selle ettevõtmise edul on kaks poolt: ahvi treenimine ja poodiumi ehitamine. Üks pusletükk kujutab endast tõenäoliselt lahendamatut takistust edu teel. Ja teine on poodiumi ehitamine. Inimesed on poodiumeid ehitanud Vana-Kreekast saadik ja ilmselt ka varem. Kahe aastatuhandega on poodiumiehitus põhjalikult läbi mõeldud. Võite selle osta mööbli- või ehituspoest või keerata kasti tagurpidi.

			Kõige raskem – pudelikael – on õpetada ahv põlevate tõrvikutega žongleerima.

			Selle vaimse mudeli mõte on meelde tuletada, et poodiumi püstitamisel pole mõtet, kui teil ei õnnestu ahvi treenida.

			Teisisõnu peaksite esmalt tegelema probleemi raskeima osaga.

			„Ahvid ja poodiumid“ on saanud organisatsiooni keele osaks. Kui X-i töötajad esitavad projektiesitlusi, näete tääge #MONKEYFIRST ja ahviikoone. See on nende viis märkida ära rasked asjad, mida tuleb teha, et projekt oleks ettevõtmist väärt.

			Siit tuleb õppetund, et kui alustate oma ettevõtet, ei tohiks esimene asi, mida teete, olla ideaalse visiitkaardi kujundamine või kõige ilusamasse logosse investeerimine või kõige lahedama nime välja mõtlemine.

			Lõppude lõpuks sai X oma nime just nii.

			

			Ahvi kukilt peletamine

			Projekt Foghorn, X-i algatus merevee kütuseks muutmise tehnoloogia arendamiseks, pakub näidet ahvide ja poodiumite mentaalse mudeli toimimisest. Esimene ahv oleks kontseptsiooni tõestus, kuid neil oli see juba olemas teadlastelt, kellega nad tegid koostööd ja kelle hiljutine töö juhtis nende tähelepanu ideele. Teine ahv oli äriline elujõulisus. Nad peaksid tootma kütust oluliselt madalama hinnaga praegusest bensiinigalloni hinnast, et seda laialdaselt kasutama hakataks.

			Alustamise ajal oli kaheksa dollarit bensiiniekvivalendi galloni eest olnud konkurentsivõimeline ka kõige kallimatel turgudel, näiteks Skandinaavias. Esimene takistus oli torude ookeani paigaldamise kõrge hind. Nad arvasid olevat lahenduse leidnud koostöös olemasoleva merevee magestamise infrastruktuuriga. Kuid nad mõistsid kiiresti, et olemasolevate tehaste koguvõimsus ei rahuldaks vähimalgi määral nende tootmisvajadusi. Traditsiooniliste kütuste hinnalangus tol ajal ei aidanud asjale kaasa.

			Nad said aru, et ei saa ahviga hakkama. Kuna oli liiga ebatõenäoline, et nende konkurentsivõime järgmise kolme aastaga kasvaks, sulgesid nad Foghorni.

			Mõnikord tähendab ahvi ja poodiumi meetodi rakendamine, et väljute millestki kahe või viie aasta pärast või, nagu Looni puhul (projekt äärealade ühendamiseks internetti), üheksa aasta pärast. Pole tähtis, kas see võtab kaks, viis või üheksa aastat, kui lõpetate selle varem kui muidu.

			Kui suudate kahjusid piirata varem, on see suur võit. Lisaboonusena saate oma piiratud tähelepanu ja ressursse suunata viljakamatele ettevõtmistele, millel on suurem oodatav väärtus, ning vähendada alternatiivkulusid.

			„Kui leiame Achilleuse kanna,“ ütles Teller, „täname jumalat, et leidsime selle pärast 2 miljoni, mitte pärast 20 miljoni dollari kulutamist.“

			Astro Teller mõistab hästi, et lõpetamine viib kiiremini eesmärgini.

			Mida varem taipate, et peate lõpetama, seda varem saate hakata midagi paremat tegema. Ja mida varem see juhtub, seda rohkem säästate ressursse, mida saate seejärel tulusamatesse ettevõtmistesse paigutada.

			Ahvide ja poodiumite vaimse mudeli üks ilusaid külgi on see, et mõnikord aitab see teil lõpetada enne alustamist.

			Aastaid tagasi plaaniti X-is praegu hüperluubina tuntud eksperimentaalse kiirraudteevõrgu arendamist. Idee oli hea. Füüsilise infra­struktuuri ehitamine ei olnud insenertehnilisest seisukohast väga raske.

			Hüperluubi ahv oli näiteks see, kas õnnestub reisijaid ja lasti turvaliselt peale ja maha laadida ning kas õnnestub turvaliselt kiirendada ja pidurdada. Paarisajameetrine teejupp ei ütle midagi selle kohta, kas nende ülesannetega toime tullakse. Tegelikult said Teller ja X-i meeskond aru, et praktiliselt tuleks kogu süsteem valmis ehitada, et teada saada, kas see ka töötab. Tuleks ehitada terve rodu poodiumeid, enne kui saate teada, kas ahvid on dresseeritavad.

			Nad otsustasid ruttu mitte jätkata.

			Üks Telleri väärtuslikest ideedest on see, et poodiumi ehitamine loob illusiooni progressist, kuid pole progress.

			Kui teete midagi, millest te juba teate, et saate hakkama, ei õpi te midagi olulist selle kohta, kas ettevõtmine on jätkamist väärt. Te juba teate, et saate poodiumi ehitatud. Küsimus on selles, kas teil õnnestub ahv välja õpetada.

			Lisaks mõistab Teller, et poodiumi ehitamisel kogunevad pöördumatud kulud, mis raskendavad lõpetamist isegi siis, kui saate teada, et tõenäoliselt teil ei õnnestu ahvi tõrvikutega žongleerima õpetada. Keskendudes esmalt ahvile, vähendate kogunevat kulukoormat, lahendades probleeme, mis on tegelikult juba lahendatud.

			Näeme illusiooni progressist, kui California ehitas poodiumeid kiirrongiprojektis. Tasasele maale on kõikjal ehitanud lugematuid kilomeetreid raudteesid. See mõeldi välja üle 150 aasta tagasi ja üheksateistkümnenda sajandi viimasel veerandil kuulusid raudteefirmad maailma kasumlikumate ettevõtete hulka. Me juba teame, et suudame sellist infrastruktuuri ehitada.

			See tähendab, et kõik teed, mis tasasele maale ehitatakse, on poodium. Ja ometi oli esimene 2010. aastal heaks kiidetud teelõik tasasel maal Madera ja Fresno vahel.

			Astro Teller mõistab ka delikaatsemat, kuid mitte vähem tähtsat asjaolu, et meil on kalduvus raskesti lahendatava „ahvini“ jõudes pöörata lõpetamise asemel tähelepanu poodiumi ehitamisele.

			Eelistame illusiooni progressist sellele, et peaksime loobuma ja tunnistama lüüasaamist.

			Täpselt nii juhtus California kiirrongiga. Pärast takerdumist „suurte ahvide“ taha Pacheco kurus ja Tehachapi mägedes hakati ehitama veel kahte poodiumit: Bakersfieldi Mercediga ühendavat raudteed ja, kui see lõpetati, siis kuberner Newsomi 2019. aastal heaks kiidetud teed, mis ühendab San Franciscot Silicon Valleyga.

			Kui California otsustajad oleksid projekti probleemkohtadele lähenenud nagu X, kasutades ahvide ja poodiumite meetodit, oleksid nad võinud projekti sulgeda sama kiiresti nagu X sulges hüperluubi. Selle asemel paisub nende katamari, muutes kiirrongi projektist loobumise üha raskemaks.

			Kui komistate probleemile, mida te ei suuda lahendada, ja asute ehitama poodiumit, tabab teid katastroof kahel rindel. Te mitte ainult ei jätka ressursside lisamist ettevõtmisse pärast seda, kui saate maailmalt signaali, et asi ei õnnestu ja te võiksite neid ressursse kasutada hoopis paremal otstarbel. Iga dollar, mille Amet matab jätkuvalt rongiideesse, on dollar, mis pole saadaval muude suurte ideede jaoks, millest California maksumaksjad tõenäoliselt kasu võiksid saada.

			Ahvide ja poodiumite meetod taandub paarile väga heale nõuandele:

			

			Tehke kõigepealt kindlaks rasked kohad.

			Proovige need võimalikult kiiresti lahendada. 

			Hoiduge valeprogressist.

			

			Lõpetamiskriteeriumid

			Teame juba, et me ei oska eriti mõistlikult reageerida signaalidele, mis ütlevad meile, et peaksime lõpetama. Tegelikult kipume halbadele uudistele reageerima pigem pühendumuse suurendamise kui kahjude kokku tõmbamisega. Ainuüksi probleemi teadvustamine ei aita, samuti ei aita n-ö Jedi meistrite trikk: Kuidas oleks, kui ma kujutan ette, et teen seda otsust tühjalt lehelt?

			Kuid on midagi, millest võib kasu olla.

			Kui suudame eelnevalt kindlaks teha, millistele signaalidele peaksime tähelepanu pöörama, ja võtame vastu plaani, kuidas peame neile reageerima, võime suurendada tõenäosust, et peatame kahjude kasvu just siis, kui peaksime seda tegema.

			Põhimõtteliselt võiksite ettevõtmist alustades välja mõelda, mida teada saades pole ettevõtmine jätkamist väärt. Küsige endalt: „Millised on märgid, mida võin tulevikus näha, mis sunniksid mind lõpetama? Mida võiksin maailma või enda kohta teada saada, mis muudaks minu pühendumust sellele otsusele?“

			See nimekiri annab teile lõpetamiskriteeriumid sõna otseses mõttes projekti „tapmiseks“, ümberotsustamiseks või kahjude piiramiseks. See on väga hea tööriist ja aitab teil aru saada, millal on õige aeg lõpetada.

			Lõpetamiskriteeriumid võivad sisaldada infot, mille põhjal järeldate, et ahv ei ole treenitav, tõenäosus eesmärgi saavutamiseks pole küllalt suur või on õnn teie vastu pööranud.

			Paljude uuritud näidete puhul võime potentsiaalseid lõpetamis­kriteeriumeid ette kujutada. Harold Staw’ jaoks võinuks otsus müüa olla kaupluste kasumlikkuse langemine alla teatud läve. Lõpetamiskriteerium võinuks olla kahjumi limiit, lisaraha investeerimine, et kauplusi töös hoida (või investeerimine üle teatud summa), ning see tähendanuks, et äri tuleb müüa või sulgeda. Äärmuslikul juhul võinuks selleks olla usaldusväärsete nõuandjate soovitus lõpetada, näiteks kui teie parim sõber ja advokaat vahetab kohtuasjas pooli.

			Glitchi lõpetamiskriteerium võiks olla see, kui ei õnnestu mingiks tähtajaks koguda teatud arvu püsikliente. California kiirrongi osas võite välja mõelda palju kohaldatavaid lõpetamiskriteeriumeid, nagu näiteks lõpetamine juhul, kui algselt prognoositud eelarve on kolmekordistunud.

			Üks selgemaid näiteid lõpetamiskriteeriumitest on tagasipöördumisaeg Everestil. Kui te pole kella 13-ks tippu jõudnud, ei saa te enne pimedat turvaliselt neljandasse laagrisse laskuda, seega peate tipu vallutamisest loobuma.

			1992. aastal uurisid Itamar Simonson ja Barry Staw eelneva planeerimise mõju sama uuringu raames, milles osalejad eraldasid raha ühele kahest õllest, said teada halvad uudised ja pidid seejärel uuesti raha jagama.

			Uurijad soovisid välja selgitada, kas eelnev planeerimine aitaks osalejatel raha jagada samal moel, nagu tegid tühjalt lehelt alustanud – need, kes esimeses rahajagamises ei osalenud.

			Nagu mäletate, andsid „värsked“ osalejad kümne miljoni dollari jagamisel 3,7 miljonit dollarit tootele, mis oli eelnevalt raha saanud, võrreldes veidi üle 5 miljoni dollariga, mille andsid osalejad, kes olid samale tootele eelnevalt raha juba eraldanud. Teame, et käitumist ei muutnud see, kui osalejatel paluti teha uus analüüs, kaaludes plusse ja miinuseid tulevikku vaadates.

			Kuid strateegia, mis töötas, oli järgmine: üks rühm pani enne esimest otsust paika müügi ja kasumi miinimumeesmärgid. Pärast andmete saamist halbade tulemuste kohta eraldasid need osalejad varem valitud tootele vaid 3,9 miljonit dollarit. Nende jaotus nägi nüüd välja samasugune nagu esmakordselt otsuse langetajatel. Ja see oli suur muutus võrreldes nendega, kes otsustasid raha jagamise mõlemal korral, kuid ei seadnud eesmärke.

			See on kooskõlas paljude hilisemate töödega, milles on uuritud mitmesuguste tingimuste seadmist enne pühendumist. Olenemata sellest, kas tegemist on tööplaanide, toitumis- või õppekavade järgimisega, panevad sellesarnased pühendumisele eelnevad lepingud inimesi ratsionaalsemalt tegutsema.

			Põhimõtteliselt loovad lõpetamiskriteeriumid eelkokkuleppe lõpetamiseks.

			

			Lehternägemine20 

			Tõenäoliselt suudate ette kujutada lõpetamiskriteeriumite rakendamist isiklikus elus. Kui teie ellu tuleb uus inimene, mõelge ette. Mis võib juhtuda, mis paneks teid mõtlema, et on aeg suhe lõpetada? Või kohtingu puhul – millisel juhul peaksite kohtingult lahkuma? Võite seda teha kõrgharidust omandama minnes, eriala valides, karjääri plaanides või tööle asudes.

			Lõpetamiskriteeriumid on kindlasti väärtuslikud ettevõtte müügivihjete haldamiseks. Müüjate jaoks on suur probleem hallata kõiki lehtri ülaosas olevaid võimalusi: millise neist peaks valima? Ja kui olete midagi järgima hakanud, siis millal peaks loobuma?

			Ettevõtte huvides on tagada, et müüjad kulutaksid aega kõige väärtuslikumate võimaluste otsingul, lähtudes lepingu saavutamise tõenäosusest ja selle potentsiaalsest mahust.

			Muidugi pole need probleemid ainuomased müügitööle. Kui otsite müügivõimalust, panustate sellesse aega ja vaeva. Kulutatud aja ja vaeva tõttu on raske tehingust loobuda ning lõpetamine ja kahjude vähendamine muutub järjest raskemaks, kuna panustate järjest rohkem ressursse.

			Lisaks ressursside kulutamisele kaasnevad ebaõnnestunud või madala väärtusega müükidega ka alternatiivkulud. Ressursid on piiratud. Iga minut, mille kulutate väikese oodatava väärtusega müügile, on minut, mida te ei saa kulutada väärtuslikumatele võimalustele.

			Probleemid on veel suuremad, kui teil on müüjaid, kes juba iseloomu tõttu ei taha võimalikust müügist lahti lasta enne kibeda lõpuni jõudmist. Müüjad on loomult klammerdujad. Nende suhtumine sarnaneb pokkerimängijate omaga, kes ei taha kaarte maha panna, kuni on veel pisimgi võimalus võita; see annab meelerahu, et kunagi poleks vaja mõelda: „Mis oleks juhtunud, kui … ?“ Kuid nagu pokkeriski, on see halb ressursikasutus ja tee, mis viib pankroti poole.

			Lõpetamiskriteeriumite kehtestamine võib olla väga kasulik müügiotsuste ratsionaalsemaks ja tõhusamaks muutmisel.

			Aitasin ühel oma kliendil – mParticle – välja töötada ja rakendada müügiprotsessis kasutatavaid lõpetamiskriteeriumeid. MParticle on SaaS21-ettevõte (tarkvara kui teenus), mis pakub kliendiandmete platvormi (CDP)22. Selle tarkvara abil saavad meeskonnad kliendiandmeid ühiselt kasutada ja ühendada neid mitmesuguste turundus- ja analüüsiliidestega (äppidega). Kui ma nendega koostööd alustasin, oli müüjatel raskusi madala väärtusega müügivihjetest lahti laskmisega, osaliselt seetõttu, et kultuur tugevdas arusaama, et võimalusest loobumine pidurdaks ettevõtte edenemist.

			Müügiprofessionaali aeg on väärtuslik ja piiratud. Mis tahes aeg, mis kulub väheväärtuslikele müügivihjetele, on aeg, mida ta ei saa kulutada väärtuslikumatele vihjetele või uute võimaluste leidmisele. See tähendab, et kui nad ei tunne ruttu ära tupikusse viivaid vihjeid ega loobu nendest, aeglustab see müügitööd.

			Etteantud lõpetamiskriteeriumid aitavad meeskonnal selgete märkide olemasolul ressursikulusid vähendada.

			Selliste kriteeriumite väljatöötamiseks alustasime koostööd müügimeeskonnaga, et koostada nimekiri märkidest, mille põhjal järeldada, et müügivihje pole väärtuslik. Selleks saatsime müüjatele ja müügijuhtidele järgmise ülesande:

			

			Kujutage ette, et järgite müügivihjet, mis saabus info- või hinnapakkumise päringuna. Kuus kuud on möödas ja teil ei õnnestunud tehinguni jõuda. Kas võite tagasi vaadates öelda, et juba alguses oli märke, et tehing ei lähe lõpuni? Mis need olid?

			

			Üldine idee on kujutleda end tulevikku, kujutada ette ebaõnnestumist ja vaadata tagasi, et selle põhjus välja selgitada. Selline analüüs (premortem) on suurepärane vahend kvaliteetsete lõpetamiskriteeriumite väljatöötamiseks.

			See konkreetne ülesanne oli mõeldud ebaõnnestumise varajaste märkide tuvastamiseks, mida müüjad (ja me kõik) kipuvad kahe silma vahele jätma, ratsionaliseerima või eirama. Teisisõnu, me otsisime indikaatoreid, mis näitaksid, et asjad ei lähe hästi, ja seda, millele me peaksime intuitiivselt tähelepanu pöörama, kuid ei pööra.

			Palusime meeskonnaliikmetel vastata eraldi ja iseseisvalt, et saaksime võimalikult laia valiku variante, mis ei oleks mõjutatud teiste arvamustest. Vastused võisid olla hüpoteetilised ega pidanud olema seotud konkreetse käsiloleva või varem untsu läinud müügiga. Valisime sellise lähenemise, sest teame, et lõpetamisotsust kaaluvate või äsja kaotatud võimalust analüüsivate inimeste vaatenurk on sageli erapoolik.

			Vastustes mainiti mõnda märki korduvalt, sealhulgas järgmisi: potentsiaalse kliendi juht ei osalenud ühelgi koosolekul, päring oli koostatud silmnähtavalt konkurenti silmas pidades või klient küsis enne täiendava info saamist kohe hinda.

			Seejärel määrasime need tegurid lõpetamiskriteeriumiteks. Mõni loendis esinev tingimus oli piisavalt tugev, et seda nähes müügivihje edasine käsitlemine lõpetada. Näiteks kui potentsiaalne klient hakkas kohe hinnast rääkima, peeti seda tugevaks tõendiks, et müügivihje viib tupikusse, kuna suure tõenäosusega kasutas potentsiaalne klient müüjat lihtsalt selleks, et konkurendi hinda alla lüüa.

			Kuid ülejäänud märgid eeldasid edasist tegutsemist. Iga märgi jaoks määrasime info, mille müüja pidi potentsiaalselt kliendilt võimalikult kiiresti kätte saama. Sõltuvalt sellest, mida teada saadakse, müüja jätkab tehinguga või lõpetab selle. Näiteks kui esimestel koosolekutel ei ole kohal ühtegi juhti (ebakindel lõpetamiskriteerium), pidi müüja järgmisel koosolekul tegema ettepaneku juhtkonna kaasamiseks. Müüja selgitaks potentsiaalsele kliendile, et nende kogemuste kohaselt sujuvad tehingud sujuvamalt, kui kohal on juhid mõlemalt poolelt, ja pakub välja, et järgmisel kohtumisel on kohal nende poole juht, kui tuleb ka kliendi juht. Kui ostja pakkumisest keeldub, lõpetab müüja tehingu.

			Lõpetamiskriteeriumite komplekti loomine aitas müügimeeskonnal lehtri ülemist otsa –potentsiaalsete klientide baasi – tõhusamalt hallata ja tagas, et müüjad kulutavad rohkem aega suure potentsiaaliga võimalustele ja lõpetavad kiiresti vähetõotavad tehingud. Lõpetamiskriteeriumid andsid mParticle’i müüjatele lisavõimaluse olla edukas. Ettevõtte hindab müüjaid loomulikult selle järgi, kui palju tulu nad teenivad, kuid nüüd jälgiti ka seda, kui hästi järgivad müüjad lõpetamiskriteeriumeid.

			Loomu poolest sihikindlate inimeste jaoks, kes püüdlevad tehingu sõlmimise poole, on lisavõimalus olla edukas väga tähtis, et nad suudaksid õigel ajal lõpetada.

			Me kipume lehtri ideed seostama müüjate või investoritega. Kuid igaühel meist on lehter, mida haldame: huvid, millega saame tegeleda, kursused, kus saame osaleda, projektid, mida saame tööl ette võtta, töökohad, kuhu saame kandideerida, inimesed, kellega saame kohtuda.

			Me kõik peame tegema valikuid, millistest võimalustest kinni haarata, millised vahele jätta või millega lõpetada. Valikuid tehes tahame kulutada võimalikult vähe aega asjadele, mis pole seda väärt, ja võimalikult palju väärtuslikele.

			Võite lõpetamiskriteeriumid paika panna enne, kui võtate vastu töökoha, enne kui langetate otsuse eriala või ülikooli kohta, enne maja ostmist või elukoha valimist. Kontserdipileti eest maksmiseks raha välja otsides võite välja mõelda, millise ilmaga oleksite valmis raha maha kandma ja koju jääma.

			Lõpetamiskriteeriumid sobivad hästi investeerimisturule. Hinnalanguse piirmäära või kasumivõtmise määra seadmine on näited lõpetamiskriteeriumitest, kuid võite seada kriteeriumeid ka laiemalt, küsides endalt eelnevalt, millised turusignaalid paneksid teid oma investeerimisstrateegiat muutma.

			Hea uudis lõpetamiskriteeriumite kohta on see, et võite need seada ka siis, kui olete juba ettevõtmist alustanud. Igal hetkel, olenemata sellest, kas tegemist on kellegagi, kellega juba olete suhtes, juba ostetud maja, tehtud investeeringu või kooliga, kus õpite, võite mõelda mingile ajale tulevikus ja kujutada ette, et te pole oma eluga rahul. Määrake kindlaks märgid, mida te pole tähele pannud, või need, mida näete, mis ütlevad teile, et peaksite minema kõndima. Võimalik, et te ei seadnud aktsiaid ostes kahjumi või kasumi piirmäärasid, kuid saate seda teha nüüd.

			Olevik eelneb ju alati millelegi.

			

			Seisund ja tähtaeg

			Parimad loobumise kriteeriumid ühendavad kahte asja: seisundit ja tähtaega. Seisund on täpselt see, millena kõlab: objektiivne mõõdetav seisund, kontrollpunkt, milleni olete või ei ole jõudnud. Tähtaeg märgib aega.

			Lõpetamiskriteeriumid hõlmavad üldiselt nii seisundit kui ka tähtaega kujul „kui ma olen (või ei ole) konkreetses olukorras konkreetsel kuupäeval või kellaajal, siis pean lõpetama“. Või „kui ma pole Y-ks (tähtaeg) X-i teinud, siis lõpetan“. Või „kui ma ei ole saavutanud X-i selleks ajaks, kui olen kulutanud Y (rahasumma, jõupingutused, aeg või muud ressurssid), pean lõpetama“.

			MParticle’i üks lõpetamiskriteeriumeid oli otsustaja puudumine kohtumiselt, millele järgnes pakkumine järgmine koosolek juhtkonda viia. Tõlgituna seisundiks ja tähtajaks: „Kui ma ei saa järgmiseks koosolekuks (tähtaeg) kohtumisele juhti (seisund), siis lõpetan tehingu.“

			Näidet seisundi ja tähtaja koostoimest ei pea otsima kaugemalt kui X-i põhimõttest. X-i projektidel peab olema potentsiaal olla maailma kümnekordselt muutev (seisund) ja see peab viie kuni kümne aasta jooksul (tähtaeg) muutuma äriliselt elujõuliseks (seisund).

			Admiral McRaven rakendas Osama bin Ladeni ründamise operatsiooni „Neptune Spear“ planeerides ainulaadset seisundite ja tähtaegade kontseptsiooni. Operatsioon jaotati 162 etapiks. Iga etapi kohta pandi paika, millise seisundini tuleb jätkamiseks jõuda ja milline seisund sunnib selles etapis lõpetama. Kuna kõik oli ette planeeritud, jäi McRavenile, nagu ta mulle rääkis, vaid umbes viis otsust, mida ta võib-olla peab missiooni käigus jooksvalt tegema.

			Ta tõi kaks näidet kriteeriumitest, mille tõttu nad oleksid missiooni lõpetanud. Kui nad peaksid ajakavast tund aega maha jääma, katkestaksid nad missiooni. Kui nad leiaksid teel Bin Ladeni peidupaika mis tahes ajahetkel, et Pakistani valitsus on nad avastanud tõenäosusega üle 50%, pöörduksid nad tagasi. Kui avastamisoht jääb alla 50% piiri, on see üks otsustest, mida McRaven peaks tegema jooksvalt.

			Reid oli muidugi edukas ja McRaven ei pidanud lõpetamiskriteeriumeid kasutama. Kuid sama ei kehti kõigi missioonide kohta. Kuulus näide on „Operation Eagle Claw“, katse päästa 1980. aastal Carteri administratsiooni ajal Iraanis hoitud ameeriklastest pantvange. Üks operatsioonile seatud lõpetamiskriteeriumeid oli see, et missioon katkestatakse, kui lennumasinate arv langeb alla kuue töökorras helikopteri (mehaaniliste tõrgete, õnnetuste või muude põhjuste tõttu). Nad saatsid esimesse peatusalasse kaheksa helikopterit, kuid ainult viis olid kohale jõudes töökorras, mistõttu nad katkestasid operatsiooni vastavalt lõpetamiskriteeriumile. Kui nad poleks eelnevalt lõpetamistingimusi seadnud, on kerge ette kujutada, kui raske olnuks langetada otsust katsest loobuda hetkel, kui panused olid sedavõrd kõrged.

			Seisunditele ja tähtaegadele mõtlemise tähtsust lõpetamiskriteeriumite seadmisel on uuritud ja testitud otsustes, mis muudavad maailma, olukordades, kus panused on suured ja tagajärjed mõjutavad suurt hulka inimesi. Kuid laias laastus saab neid rakendada ka isiklike otsuste puhul, et kulutada ressursse tähtsatele asjadele ja hoiduda poodiumite ehitamisest, kui peaksite lõpetama. Carnegie Melloni ülikooli professor ja mänguteooria filosoof Kevin Zollman tõi suurepärase näite seisunditest ja tähtaegadest akadeemilise karjääri plaanimisel. Humanitaarteaduste doktorikraadi omandanute jaoks on alalisi õppejõukohti suhteliselt vähe. Piiratud pakkumine on üsna hästi teada ja tõenäoliselt ei muutu eriti.

			Värskel doktorikraadi omanikul on alalise ametikoha otsimisel kaks suurt probleemi, mis muudavad eelneva lõpetamiskriteeriumite määramise ülioluliseks. Esiteks peetakse humanitaarteaduste alal akadeemiliselt postilt lahkumist ühesuunaliseks otsuseks. Kui lahkute akadeemilisest ringkonnast, on tagasipöördumine uskumatult raske. Teades, et otsus on ühekordne ja lõplik, on inimestel raske loobuda, isegi kui muud signaalid selleks on üpris tugevad.

			Teine probleem seisneb selles, et humanitaarteaduste valdkonnas on võimalik luua palju vahetasandi ametikohti, näiteks palgata lõputult õppejõude ja teadureid. Need ei ole püsivad ametikohad, kuid loovad illusiooni edasiminekust ja tundub, nagu teeksite karjääri.

			Lihtne on liikuda ühelt poodiumilt teisele, lootes, et suur edu on kohe nurga taga. Loomulikult kogunevad iga poodiumiga pöördumatud kulud, üha rohkem panustatakse sinna aega ja vaeva, mis muudab lahkumise järjest raskemaks.

			Lõksujäämise vältimiseks määrake eelnevalt seisundite ja tähtaegade kontrollpunktid. Uurige välja keskmine aeg, mis kulub äsja doktorikraadi saanutel püsiva ametikoha kindlustamiseks, ja tõmmake sellele kuupäevale kalendris ring ümber kui lõpetamise tähtajale. Kui selleks kulub keskmiselt näiteks neli aastat pärast doktorikraadi omandamist, siis kui te pole nelja aasta jooksul (tähtaeg) vastavat ametikohta saanud (seisund), peaksite lõpetama.

			Kui teie eesmärk on jõuda sprinterina olümpiamängudele, siis uurige välja, kui kiiresti jooksid maailma parimad jooksjad 100 meetrit viieteistkümne- või kaheksateistkümneaastaselt või ülikoolis. Saate need verstapostid ära märkida ja kui need saavutate, jätkake (nii kaua kui see teid õnnelikuks teeb), aga kui need jäävad saavutamata, lõpetage ja valige uus siht.

			Sel moel saate kulutada rohkem aega asjadele, millega tasub tegeleda.

			Seisundi ja tähtaja saab määrata ka suhetele. Kui teie eesmärk on abielu (või samaväärne pikaajaline suhe), aga teie partner ei ole teatud kuupäevaks abieluettepanekut teinud (või teie ettepanekut vastu võtnud või muul viisil pikaajalist pühendumust näidanud), peaksite edasi liikuma ja leidma kellegi, kes on teile pühendumisest sama põnevil kui teie talle pühendumisest.

			Sama saate teha karjäärivalikutega. Kui töötate algtaseme ametikohal, kus on väljavaateid edasiliikumiseks, määrake võimalikult varakult kindlaks vahepealsed edukuse verstapostid, olgu nendeks palgatõus, edutamine, lisakohustused või mis tahes näitajad vastavalt konkreetsele ettevõttele ja valdkonnale. Otsige infot selle kohta, millal karjääris edukad jõudsid vastavate verstapostideni, ja lisage need seisundid ja tähtajad oma lõpetamiskriteeriumitesse.

			

			Parem, kuid mitte täiuslik

			Kui ma mängisin pokkerit, kasutasin erinevaid lõpetamiskriteeriumeid, mis aitasid mul olla parem lõpetaja (jaotustes ja mängus üldse). Üks näide oli kahjumipiirang. Kui kaotasin teatud summa, lõpetasin mängu. See oli eriti tähtis karjääri alguses, sest algajad mängijad on kehvad hindama, kas nad kaotavad oma halva mängu või halva õnne tõttu. (Pokkeris pole kasumivõtu piirangul mõtet, seega ma seda tööriista ei kasutanud.)

			Professionaaliks saades jäin ikkagi kahjumipiirangu juurde. Eliitpokkerimängijad ei pruugi lõpetamisotsuseid samuti targalt teha, eriti kui nad on mängus sees ja kaotavad. Seega, isegi pärast kogemuste omandamist ning oma mängu kvaliteedi ja lühiajaliste vedamisperioodide paremat mõistmist, seadsin endiselt kahjumipiirangu.

			Panin tähele, et mängisin paremini sessioonides, mis kestsid kuus kuni kaheksa tundi või vähem, seega otsustasin lõpetada, kui olen nii kaua mänginud. Kuna olin teadlik mängutingimuste tähtsusest, otsustasin loobuda ka juhul, kui mängijate kvaliteet muutub drastiliselt ebasoodsas suunas, kui mõned mängijad väljusid ja uued nende kohad sisse võtsid.

			Need lõpetamiskriteeriumid aitasid mul paremini lõpetada.

			Kuid kas ma olin täiuslik? Muidugi mitte.

			Kas ma lõpetasin alati, kui jõudsin kahjumipiiranguni? Ei. Kasiinos tuli ette, et võtsin raha juurde ja jätkasin mängu.

			Kas ma lõpetasin alati mängimise pärast kuut kuni kaheksat tundi? Kindlasti mitte. Tuli ette, et mängisin rohkem kui kakskümmend neli tundi järjest. Samuti veensin end mõnikord, et mäng läheb endiselt hästi, kuigi mängijad, tänu kellele minu mäng sujus, olid lahkunud ja nende asemele olid tulnud palju tugevamad vastased.

			Ma olin kaugel täiuslikkusest, kuid mul läks paremini, kui oleks läinud ilma lõpetamiskriteeriumiteta. Olen kindel, et minu pokkerikarjääris tervikuna oli lõpptulemus parem tänu sellele, et suutsin nii mõnigi kord negatiivse oodatava väärtusega olukordadesse sattudes kulutada vähem vaimseid ja rahalisi ressursse.

			Tähtis on olla parem, mitte täiuslik. Lõppude lõpuks oleme vaid inimesed ja toimime ebakindlates tingimustes. Lõpetamisaega on raske täpselt määrata.

			Astro Teller teab, et X-is ei loobuta projektist alati täpipealt õigel hetkel. Sellest pole midagi, sest nad püüavad pidevalt selle poole ja kokkuvõttes läheb neil paremini. „See ongi X-i kasumlikkuse põhjus. Me pole täiuslikud, kuid me püüame järjekindlalt selle poole, et olla mõõdukalt edukad, ja see edu kasvab hiigelsuureks.“

			Kokkuvõttes aitavad mõtteline mudel ahvist ja poodiumist ning lõpetamiskriteeriumid meil üle saada vastumeelsusest sulgeda kahjumis olev konto. Esiteks viivad mõlemad meetodid kiiremini lõpetamisotsuseni ja see seab muidugi piiri kahjumile, mida tuleb lõpetades kanda. Ja mida väiksemas kahjumis olete, seda lihtsam on minema kõndida.

			Teiseks, kui seate eelnevalt selged lõpetamiskriteeriumid, suurendate tõenäosust õigeaegseks lõpetamiseks, isegi kui olete kaotusseisus. Iga kord, kui otsustate ennetavalt kahjusid vähendada, on teil lihtsam vaimset kontot sulgeda.

			

			

			6. peatüki kokkuvõte

			
					Ahvid ja poodiumid on mentaalne mudel, mis aitab teil õigel ajal lõpetada.

					Poodiumid on see osa probleemist, mille lahendust te juba teate, näiteks ideaalse visiitkaardi või logo kujundamine. Kõige raskem on treenida ahvi.

					Kui eesmärk on keeruline ja ambitsioonikas, siis: (a) tuvastage esmalt pudelikaelad, (b) proovige need võimalikult kiiresti lahendada, (c) hoiduge näilisest progressist.

					Poodiumi ehitamine loob eesmärgi poole liikumise illusiooni, kuid lihtsate asjadega tegelemine on ajaraiskamine, kui raskete tegemine osutub võimatuks.

					Ahvist alustamine aitab teil kiiremini loobumiseni jõuda, hoiab kokku projekti paigutatavat aega, jõupingutusi ja raha ja muudab lahkumise lihtsamaks.

					Komistades raskele probleemile, mida me lahendada ei suuda, kaldume lõpetamise asemel poodiumit ehitama.

					Pühendumisele eelnev planeerimine suurendab tõenäosust, et lõpetate õigel ajal.

					Enne tegevuse alustamist pange paika lõpetamiskriteeriumid. See on loetelu signaalidest, mida võite tulevikus saada ja mis ütlevad teile, et on aeg lõpetada.

					Lõpetamiskriteeriumid „vaktsineerivad“ teid halbade otsuste vastu ajal, kui olete juba „asjas sees“, piirates otsuste arvu, mida peate tegema juba kasumis või kahjumis olles.

					Organisatsioonis võimaldavad lõpetamiskriteeriumid töötajaid tasustada ka muu kui visa ja pimeda rühkimise eest projekti kibeda lõpuni.

					Lõpetamiskriteeriumite väljatöötamiseks on lihtne meetod, „seisund ja tähtaeg“: „Kui (tähtajaks) olen/ei ole (teatud seisundisse jõudnud), lõpetan.“

			

			

			

			

			

			
				
					20	 Ingl k funnel vision, vastandatud tunnelnägemisele (tunnel vision).

				

				
					21	 SaaC – software as a service.

				

				
					22	 CDP – customer data platform.

				

			

		

	
		
			II vahepala

			Kuld või mitte midagi

			

			Kui 7-aastane Alexandra „Sasha“ Cohen hakkas 1992. aastal iluuisutamise vastu huvi tundma, olid ameeriklannad 1968. aastast saadik võitnud medaleid kõigil taliolümpiamängudel. Selleks ajaks, kui Cohen hakkas võistlema kõrgetasemelistel juunioride võistlustel, oli naiste iluuisutamine vaadatuim taliolümpiaala. Ameerika uisutajad nagu Kristi Yamaguchi, Nancy Kerrigan, Tara Lipinski ja Michelle Kwan olid üldtuntud nimed.

			USA tohutu publik jälgis kvalifikatsiooni- ja meistrivõistlusi, otsides järgmist superstaari. Kwanist neli ja Lipinskist (kes läks pensionile pärast 2002. aasta olümpiamänge) kaks aastat noorem Cohen oli üks tuhandetest sportlikest noortest tüdrukutest, kes osalesid tihedas konkurentsis kohalikes programmides, püüeldes selle rolli täitmise poole. Sasha Cohenist sai üks oma aja parimaid iluuisutajaid. Alates üheksakümnendate aastate lõpust kuni hõbemedali saavutamiseni 2006. aasta taliolümpiamängudel Itaalias Torinos (21-aastaselt) oli ta tipptegija juunioride, riiklikel ja rahvusvahelistel võistlustel.

			Cohen pääses eliidi hulka vaid 15-aastasena, kui saavutas 2000. aasta USA iluuisutamise meistrivõistlustel teise koha Michelle Kwani ees, kes oli selleks ajaks võitnud juba kaks maailmameistrivõistlust ja olümpiahõbeda. Kwanile polnud USA meistrivõistlustel võrdset, ta võitis need esmakordselt 1996. aastal ja seejärel kaheksal järjestikusel aastal 1998–2005.

			Cohen oli tal tihedalt kandadel. Kui välja arvata 2001. aasta, mille ta pidi seljavigastuse tõttu vahele jätma, olid tema saavutused USA meistrivõistlustel aastail 2000–2006 hõbe, hõbe, pronks, hõbe, hõbe ja kuld. Vaid Michelle Kwan (ja 2003. aasta olümpiavõitja Sarah Hughes) lõpetasid Sasha Cohenist eespool.

			17-aastasena pälvis ta neljanda koha Salt Lake City olümpiamängudel 2002. aastal ja teenis aastatel 2002–2003 kuldmedalid kuuel Grand Prix’ võistlusel (sealhulgas iluuisutamise Grand Prix’ finaalis 2003. aastal). Aastatel 2001–2005 võitis Cohen veel kuus rahvusvahelist turniiri ning noppis medaleid maailmameistrivõistlustel: 2004. aastal hõbe, 2005. aastal hõbe ja 2006. aastal pronks.

			Coheni uisutamise aegadel olid tema pühendumine ja visadus sellised, mida ootame maailma tippsportlastelt. Ta alustas uisutamisega seitsmeaastaselt ja võistles regulaarselt, üheteistkümnesena jäi Cohen koduõppele, et tal oleks võimalikult rohkem aega harjutamiseks, treenimiseks ja võistlemiseks. Tema tohutu pühendumine tõi kaasa arvukalt vigastusi ja nendega seotud tagasilööke. Ta kannatas alailma seljaprobleemide all, mis jätsid ta 2001. aastal välja USA meistrivõistlustelt ja mõjutasid tema võistlusgraafikut 2004. ja 2005. aastal.

			Kuid 2006. näis olevat Sasha Coheni aasta. Michelle Kwan, sellal 25-aastane, treenis olümpiamängudeks, kuid 2005. aasta lõpus loobus puusavigastuse tõttu kolmest võistlusest. Samuti loobus ta USA meistrivõistlustest vahetult enne nende algust jaanuaris, lõpetades sellega oma kaheksa-aastase võiduseeria.

			Cohen sai kulla, tulles lõpuks USA meistriks.

			Kwan taotles meditsiinilist luba olümpiamängudel osalemiseks, saigi selle, kuid pidi pärast Torinos esimesel treeningul saadud vigastust loobuma. See tähendas Michelle Kwani iluuisutamiskarjääri lõppu. Cohen oli nüüd Ameerika uisudünastia mantlipärija – ameeriklased olid medaleid toonud kümnelt järjestikuselt olümpialt, neist viis kulda (kolm neist eelmiselt neljalt olümpialt).

			Cohen oli lühikava järel liidrikohal, kuldmedal juba käeulatuses. Kuid ta kukkus finaalis esimese kolmkümne sekundi sees. Tõestusena oma suurepärasusest, hoolimata kukkumisest ja kohesest mõistmisest, et ta ei saa võita, jätkas ta ikkagi veatult ja teenis hõbeda, mis täiendas tema pikka saavutuste nimekirja.

			Kui ta poleks kukkunud, oleks ta ehk kulla võitnud ja karjäärile joone alla tõmmanud. Tal oli juba probleeme seljaga, millele lisandus puusavigastus. Järgmiste olümpiamängude ajal oleks ta 25-aastane, sama vana kui Michelle Kwan 2006. aasta olümpiale pürgides, mis lõppes võistluselt eemalejäämisega kolme eri vigastuse tõttu.

			Nüüd aga teatas Cohen 2006. aasta aprillis, vaid kaks kuud pärast olümpiamänge, et jätkab ja proovib pääseda 2010. aasta koondisesse. Ta tegi pausi võistlustest, kuid mitte iluuisutamisest. Aastad 2006–2009 veetis ta sama nõudlikus uisutamiskeskkonnas.

			Tasuks eduka karjääri eest Ameerika iluuisutamises on sportlastel võimalus esineda professionaalsetes show’des ja turneedel „Tšempionid jääl“ ja „Tähed jääl“ ning Cohen haaras sellest võimalusest, olles aastatel 2007–2009 esistaariks.

			Tuuritamine ei teinud Sasha Cohenit just õnnelikuks. See oli tulus töö, kuid nagu ta sellest rääkides ütles: „See ei olnud elu, mida ma tahtnuks elada. Ma ei tahtnud areenidel aega veeta ja teha samu asju ikka ja jälle, nagu filmis „Lõputu küünlapäev“.“

			See paneb mõtlema: miks ta ei lõpetanud, kui tundis end õnnetuna? Cohen murdis ka ise selle üle pead vastuseni jõudmata. Ta lihtsalt ei suutnud loobuda, pidades seda „liiga püsivaks ja lõplikuks. Ma oleksin kaotanud oma identiteedi … Ma arvan, et pidin jõudma punkti, kus olin nii õnnetu, et ei funktsioneerinud enam korralikult.“

			Ta tundis kohustust proovida veel kord olümpiakoondisse pääseda. Uisutamine oli tema identiteet, samuti nagu sihikindluski. Teistmoodi käitudes „tunneksin end nõrga või allaandjana, kui ma vähemalt ei üritaks“.

			2009. aasta mais alustas ta treeninguid, et naasta konkurentsi. Pärast loobumist kahest Grand Prix’ võistlusest parema sääre kõõlusepõletiku tõttu (15-aastasest raskest tööst tingitud vältimatute füüsiliste tagasilöökide kogunemine), osales ta 2010. aastal USA meistrivõistlustel. Vancouveri olümpiale pääsemiseks vajas ta kohta ühena kahest paremast, kuid lõpetas neljandana.

			Ta oli lõpuks iluuisutamisega lõpetanud, kuigi rohkem asjaolude kui valiku tõttu. Naisiluuisutajate võistlusaken sulgub 25-aastaselt. Ta jõudis sellest vanusest välja ega „tõlgendanud seda loobumisena. Lihtsalt tundsin, et olen vaba“.

			Kuigi Coheni uisutamiskarjäär on kauges minevikus, siis tema pärand püsib. Tänu tema 2006. aasta hõbemedalile pikenes USA eduseeria naiste iluuisutamises üheteistkümne järjestikuse olümpiani ning 2022. aasta seisuga oli ta viimane ameeriklanna, kes võitis iluuisutamise olümpiamedali.

			Pärast seda, kui ta oli sunnitud uisutamisest loobuma, lõi ta endale õnneliku elu. Kahekümne kuueselt astus ta ülikooli, viisteist aastat pärast viimati klassiruumis viibimist. Ta omandas kraadi Columbia ülikoolis 2016. aastal, samal aastal, kui ta lisati USA iluuisutamise kuulsuste galeriisse23. Temast sai Morgan Stanley investeeringute juht, ta abiellus ja on kahe lapse ema, lapsed sündisid 2020. aasta jaanuaris ja 2021. aasta augustis.

			Sasha Coheni loost on lõpetamise kohta palju õppida. Ilmselgelt kuhjusid nii tema enda kui ka tema pere jaoks pöördumatud kulud: karjäärile pühendatud aeg, raha ja jõupingutused. Seal leidus kaotuse vastumeelsust ja suutmatust oma elu muudmoodi ette kujutada – kuni ta oli selleks sunnitud.

			Kuid nagu me avastame kolmandas osas, on Sasha Coheni identiteediga seotud kogemustest palju õppida. Ta sarnaneb mitme selles raamatus juba kirjeldatud inimesega, sealhulgas mägironijatega, kes üritasid jõuda Everesti tippu, ja Doug Hanseniga. Kui ettevõtmisse on juba tohutult palju panustatud, tähelepanu keskmes on eesmärk kõik või mitte midagi ning eesmärgi lähedale jõudmist peetakse ebaõnnestumiseks, siis on vaja uuesti proovida.

			Suures osas samastame end sellega, mida teeme, ja meie identiteet on tihedalt seotud sellega, millele oleme pühendunud, sealhulgas meie karjääriga, suhetega, projektide ja hobidega. Kui loobume mõnest neist, peame tegelema väljavaatega loobuda osast oma identiteedist. Ja see on valus. 

			

			

			

			

			
				
					23	 Hall of Fame.
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			7. peatükk 

			Te omate seda, mida olete ostnud ja mida olete mõelnud: omand ja status quo 

			

			ANDREW WILKINSON ASUTAS 2006. AASTAL ETTEVÕTTE METALAB, mis loob ja arendab mobiilirakendusi tehnoloogiaettevõtetele. Firma oli kohe kasumlik ja kasvas kiiresti. Selle klientide nimekirjas on Apple, Google, Disney, Walmart ja kuulsad edukad idufirmad, nagu näiteks Slack.

			Aastate jooksul kasutas ta osa ettevõtte kasumist enam kui kahekümne uue firma asutamiseks. Üks neist, 2014. aastal asutatud Tiny, on investeerinud kümnetesse internetiäridesse ja neid ära ostnud. Tänu Wilkinsoni mainele kiirete tehingute sõlmija, üleostja ja pikaajaliste investeeringute tegijana on teda kutsutud „alustavate ettevõtete Warren Buffettiks“.

			Wilkinsoni ettevõtlik vaim ilmnes juba nooruses. Ta asutas 2000. aastate alguses keskkoolis käies koos sõpradega tehnoloogiauudiste veebisaidi MacTeens.com. Ta tegi projekti kallal kõvasti tööd, korraldades isegi intervjuu Steve Jobsiga. Sait oli nii edukas, et personali haldamine, reklaamiläbirääkimised ja sisu loomine kujutasid endast täiskohaga tööd. Projekt võttis nii palju aega, et tal jäi vaevu mahti keskkooli lõpetamiseks.

			Pärast lühiajalist ajakirjanduse õppimist jättis ta ülikooli pooleli ja asutas MetaLabi. 2009. aastal, soovides, et meeskond saaks omavahel tööde nimekirju jagada, otsustas ta luua selleks oma tööriista. Ideest sai tarkvara nimega Flow, mida Wilkinson rahastas ja millega jätkas kuni 2021. aastani.

			Selliste SaaS-i tööriistade nagu Google Docs ja Slack (mis 2013. aastal palkas kasutajaliidese arendamiseks MetaLabi) turg on sellest ajast peale plahvatuslikult kasvanud, kuid ajal, kui Wilkinson oma ideega lagedale tuli, oli turg alles kujunemas. Ta oli varakult kohal ja aimas õigesti ette seda tüüpi tarkvara potentsiaalset turgu. MetaLab oli selleks ajaks küllalt edukas ja tal jagus ressursse Flow’ käivitamiseks ja iseseisva ettevõtte rahastamiseks, selle asemel et otsida väliseid investoreid, näiteks riskikapitali.

			Pärast üheksa kuud kestnud tööd kahe MetaLabi arendajaga õnnestus Wilkinsonil valmis saada tööülesannete loendi tööriista beetaversioon. Ta kirjeldas saavutatut uhkusega: „See oli tegelikult väga lahe. Alates esimesest päevast oli see tohutu hitt.“

			Flow’ beetaversiooni igakuine tulu kasvas kiiresti 20 000 dollarini ja sealt edasi 10% kuus. Toode oli kuum. Kõik suured riskikapitalifirmad pöördusid tema poole.

			Kogukonnas, kus luuakse uusi ettevõtmisi (ja suuremas kogukonnas, kes jälgivad nende tegemisi), on pikka aega käinud tuline arutelu riskikapitali ja omavahenditest rahastamise (bootstrapping) plusside ja miinuste üle. Wilkinson oli üks neist, kes pooldas avalikult omarahastust kui paremat valikut nii enda kui ka üldise strateegiana. See muidugi tähendas keeldumist kõigist riskikapitali pakkumistest.

			Flow oli spartalik ettevõte, kuid pole üllatav, et valdkonna uue ettevõttena oli esialgne müük märkimisväärselt paljulubav. Wilkinson kirjutas meeleldi tšekke, et katta kasvavaid kulusid. Tal oli kapital – toode, millesse ta oli armunud – ja korduvalt väljaöeldud soov vältida selle lahjendamist väliste investoritega.

			Kuigi Flow’ esialgne edu kinnitas nõudlust SaaS-i tööriista järele, mis aitab meeskondadel tööülesannete nimekirju hallata ja jagada, tunnistas Wilkinson, et järelikult proovivad teisedki selles vallas kätt proovida.

			Vahetult pärast Flow’ käivitamist kuulis Wilkinson tarkvarast Asana. Tal oli põhjust Asana pärast muret tunda. Asanat juhtis selle kaasasutaja Dustin Moskovitz. Moskovitz oli ka Facebooki kaasasutaja, miljardär, keda tundsid ja usaldasid potentsiaalsed investorid, töötajad ja tarkvara kasutajad.

			Kui Asana 2011. aasta lõpus live’i läks, hingas Wilkinson kergendatult. „See oli kole! Selle disainisid insenerid. Keeruline ja raskesti kasutatav. Ei kujuta endast vähimatki ohtu.“

			Võrreldes Flow’d Asana esmaversiooniga, tundis ta end kindlalt. „Vaid veerandiga Asana meeskonnast ja murdosaga Asanale kulutatud rahast olime minu arvates loonud suurepärase toote.“

			Pärast Asana debüüti otsis Dustin Moskovitz Andrew Wilkinsoni üles ja nad jõid kohvi San Franciscos, kus asus Asana kontor. Kohtumisel rääkis Moskovitz väga avameelselt, kui palju neil raha on ja kui palju talente nad ettevõttesse toovad.

			Wilkinson lahkus kohtumiselt, uskudes, et Moskovitz püüdis jätta muljet Asana ressursside ülimuslikkusest ning vihjas, et Flow ei suuda sellega sammu pidada. Palju hiljem väitis Moskovitz avalikult, et tema mälestused kohtumisest on hoopis teistsugused. Enda meelest uuris ta võimalusi Asana ja Flow’ ühinemiseks, võib-olla ostmiseks, et olla valmis suuremaks konkurentsiks valdkonnas.

			On raske öelda, miks nad kohtumisel räägitut erinevalt tõlgendasid. Kuid Wilkinson tõlgendas kuuldut kindlasti kooskõlas oma veendumustega omavahendite ja riskikapitali abil rahastamisest. See toetas ka tema seisukohta, et Flow oli kõvasti tööd tegev autsaider ja Asana ei olnud mitte lihtsalt konkurentsivõimeline uus ettevõte, vaid pigem „üks vastastest“ omavahendite ja riskikapitali pooldajate vahel peetavas meie-versus-nemad-sõjas.

			Pärast Asana tasulise toote väljatulekut 2012. aasta aprillis läbis firma kolm rahastamisvooru, millest viimases kogus ettevõte 28 miljonit dollarit 280 miljoni dollarilise väärtuse juures. Wilkinson oleks võinud seda pidada Flow’ jaoks halvaks endeks. Tema peamine konkurent osutus ju edukaks, suples rahas ja oli riskikapitaliturul ilmselgelt kõrges hinnas. Selle asemel pidas ta uudiseid Flow’ tulevikuväljavaadetele soodsaks. Kui kogenud riskiinvestorite arvates oli Asana väärt 280 miljonit dollarit, siis tema ettevõte parem toode peab olema palju rohkem väärt.

			Sel ajal kulutas Flow igakuistest tuludest kaks-kolm korda rohkem, kuid Asanaga sammu pidamine oli prioriteet. Kui Wilkinsoni mures finantsjuht teema üles võttis, ütles Wilkinson talle, et nad peavad vastu pidama. Lähtudes seisukohast, et Flow on rohkem väärt kui Asana, tasus jätkata isiklike vahendite investeerimist.

			Ristisõda Asana vastu muutus kiiresti kurnamissõjaks. Selleks et teha Flow kättesaadavaks mitmel platvormil (nagu Asana), täiendada seda klientide soovitud funktsioonidega ja kulutada turundusele murdosagi Asana tasemest, kahekordistusid Flow’ kulud kiiresti.

			Wilkinson uskus jätkuvalt, et raha paigutamine Flow’sse on õigustatud tarkvara kvaliteedi tõttu. „Hakkasime kulutama reklaamidele ja palkama müügiinimesi lihtsalt eesmärgiga jalga ukse vahel hoida, kuid keskendusime peamiselt sellele, et meie toode oleks nende omast parem. See oli meie ainus allesjäänud eelis.“

			Kuna nad jätkasid tarkvarale funktsioonide lisamist, tekkis uusi vigu (tuttav probleem tarkvaraarenduses). Vaatamata regulaarsetele sularahasüstidele oli arendus- ja projekteerimismeeskonnal vähe töötajaid ja need olid ülekoormatud. Nad avastasid, et ei suuda klientide saadetud vigade lõputu vooga sammu pidada. Igakuine kasv kahanes kahekümnelt protsendilt viiele.

			2015. aasta septembris tõi Asana turule uue tarkvaraversiooni, mis ei meenutanud sugugi algset, Wilkinsonile nii halva mulje jätnud versiooni. Sellel olid nüüd kõik Flow’ funktsioonid ja ka need, mida Wilkinson oleks Flow’s näha soovinud. See töötas rohkematel platvormidel ja erinevalt Flow’st ei kimbutanud seda vead.

			Selleks ajaks oli Flow’ kahjum 150 000 dollarit kuus. Wilkinsoni koguinvesteering oli kasvanud üle viie miljoni dollari ja lõppu polnud näha. Maailm ütles talle, et selles olukorras on omavahenditest elatuva ettevõtte võitlus riskikapitali poolt rikkalikult toetatud ettevõtte vastu kaotatud lahing. Siiski ei pannud ta pille kotti ja jätkas veel järgmised seitse aastat, kulutades lõpuks ettevõttele 11 miljonit dollarit. Ta nägi sellel perioodil, kuidas käibe kasv aeglustus ja siis peatus, samal ajal kui Asana (koos muude sama valdkonna konkurentidega) oma toodet paremaks muutis. Samal ajal tehti Wilkinsonile pakkumine müüa Flow kuue miljoni dollari eest. Ta keeldus, sest oli ettevõttesse paigutanud üksteist miljonit dollarit ega tahtnud realiseerida viie miljoni dollari suurust kulu. Klassikaline pöördumatute kulude viga.

			Lõpuks, pärast 12 aastat ja Wilkinsoni enda sõnul „üle kümne miljonit dollari põletamist“ mõistis ta seda, mis oli kõigile teistele juba ammu selge. Asanal oli parem turundus, toode, funktsioonid, tugi, integratsioonid – see oli parem igas aspektis. Flow oli vaid vari oma algsest hiilgusest, teenides (tagasihoidliku kasvuga) vähem kui kolmandiku oma endisest aastatulust.

			Veelgi tähtsam: Andrew Wilkinson oli lasknud minna oma Flow’ga seotud unistustel. 2021. aasta seisuga oli tarkvara tehniliselt veel käigus, kuid ta oli mõistnud, et ei teeni oma investeeringut kunagi tagasi ja Flow ei saavuta kunagi suurt turuosa töövoogude haldamise tarkvarana.

			Wilkinsoni lugu näitab, kuidas omand võib mõjutada meie võimet lõpetada, eriti kui oleme ise loonud selle, mida omame.

			

			Veinisõber ökonomistide seltskonnas

			Omades midagi, hindame seda kõrgemalt kui identset asja, mis pole meie omanduses. Esimesena mainis seda kognitiivset illusiooni Richard Thaler, nimetades seda omandiefektiks. Ta tutvustas omandiefekti samas 1980. aasta artiklis, kus võttis kasutusele termini „pöördumatu kulu“. Ta kirjeldas omandiefekti kui „fakti, et inimesed kipuvad objektist loobumisel sageli selle eest rohkem küsima, kui nad oleksid valmis selle omandamise eest maksma.“

			Thaler tõi näiteks väljapaistva majandusteadlasest sõbra, kes ostis viiekümnendate aastate lõpus kasti head veini hinnaga viis dollarit pudel. Mõne aasta pärast oli veini väärtus kõvasti tõusnud. Veinikaupmees pakkus, et ostab veini ära hinnaga 100 dollarit pudeli eest. Vaatamata sellele, et sõber polnud kunagi maksnud veinipudeli eest rohkem kui 35 dollarit, keeldus ta pudeleid 100 dollari eest müümast. Samas keeldus ta ka selle hinnaga veini juurde ostmast. See oli väga kummaline käitumine. Tema keeldumine müüa andis mõista, et kõik, kes ostaksid tema veini, maksaksid vähem, kui see väärt on. Kuid leides, et veini müümine selle hinnaga on liiga odav, loobus ta soodsast pakkumisest osta veini sama hinnaga juurde.

			Bordeaux’ veini hind tõusis edasi. Üksteist aastat hiljem, 1991. aastal, uuris Thaler koos Daniel Kahnemani ja majandusteadlase Jack Knetschiga, kuidas on lood sõbra ja tema veiniga. Veini müüdi nüüd oksjonil hinnaga 200 dollarit pudel. Sõber jõi aeg-ajalt Bordeaux’d, kuid ta ei olnud nõus veini oksjonihinnaga müüma ega ka selle hinnaga veini juurde ostma. Lugu ajas neid kõiki naerma, kuid nad pidasid seda majanduslikust poolest lähtudes mõistatuslikuks. Kuna sõber oleks saanud veini müüa kasumlikult, ei seletanud tema käitumist pöördumatud kulud. Selle asemel püstitas Thaler hüpoteesi, et sellel on midagi pistmist veini omamise faktiga. Veini omamine pani sõbra veini hindama kõrgemalt kui sama veini, mis polnud tema valduses.

			Kui majandusteadlane võib takerduda sellesse illusiooni isegi pärast seda, kui tema sõbrad on aastaid tema üle akadeemilistes ajakirjades nalja visanud, siis kujutage ette, millist mõju võib see avaldada meile ülejäänutele.

			Viimase neljakümne aasta jooksul on teadlased enam kui sajas uuringus Thaleri tööd korranud ja edasi arendanud. Esimesed omandi­efekti demonstratsioonid laboris olid üsna lihtsad.

			Ühes Jack Knetschi varases katses registreerusid õpilased küsimustiku täitmiseks. Üks osalejate grupp sai enne küsimustiku täitmist tasuks suure kohvikruusi. Teine rühm sai tasuks suure šokolaaditahvli.

			(Kolmandale rühmale pakuti võimalust nende kahe vahel valida. See grupp jagunes üsna ühtlaselt, eelistades kruusi 56–44%.)

			Knetsch tahtis teada, kas kruusi või šokolaaditahvli omamine kahes esimeses rühmas muudab osalejate jaoks nende esemete väärtust. Selleks andis ta pärast küsimustiku täitmist osalejatele võimaluse vahetada saadud tasu teise vastu. Ehk siis õpilased, kellel olid kruusid, said need vahetada šokolaaditahvli vastu ja šokolaaditahvliga õpilased kruusi vastu.

			Kui omandil ei oleks mõju, siis võiks eeldada, et pärast kauplemist jaguneb kruuside ja šokolaaditahvlite osakaal esimeses kahes rühmas samuti kui rühmas, kes sai valiku teha „puhtalt lehelt“ kohe alguses. Umbes pooled osalejad igast rühmast teeksid kaupa, võib-olla pisut rohkem oleks neid šokolaaditahvliga alustanud rühmas ja pisut vähem kruusiga alustavas rühmas.

			Kuid sellist tulemust Knetsch ei saanud. Selgus, et eseme omamisel oli isegi nii lühikese ajaga üsna tugev mõju sellele, kui palju väärtust esemetele omistati. 89% neist, kellele oli antud kruus, keeldus seda šokolaaditahvli vastu vahetamast. Šokolaadi saanutest eelistas šokolaadi 90% ja vaid 10% vahetas selle kruusi vastu.

			Knetsch koos veel mitme kaastöötajaga (sealhulgas Thaler ja Kahneman) korraldasid täiendavaid katseid, et tuua välja erinevused, mida omandiefekt tekitab ostu- ja müügihindades. Nad proovisid korrata majandusteadlasest sõbra käitumist, kes arvas ühtaegu, et 200 dollarit on veinipudeli eest maksmiseks liiga palju, kuid sama summa on selle müümiseks liiga vähe.

			Ühes katses maksti mõnele osalejale sularaha ja mõnele anti kohvi­kruus. Kruusi saajad täitsid küsimustiku ja seejärel küsiti neilt: „Mis on minimaalne summa, mille võtaksite oma kruusi eest vastu sularahas?“ Kui sularaha saajad olid küsimustiku ära täitnud, näidati neile kruusi ja küsiti: „Mis on maksimaalne summa, mida te selle eest maksaksite?“

			Nii lihtsas asjas nagu kooli logoga kohvikruus oli ostu- ja müügihinna erinevus hämmastavalt suur. Kruusi saanute minimaalne müügihind osutus vähemalt kaks korda suuremaks kui maksimaalne hind, mida raha saanud oleksid valmis selle eest maksma. See suhe on hilisemates katsetes püsinud aastakümneid, kasutatud on visiire, pusasid, pliiatsitoose ja pealtnäha kõike sellist, mida katses osaleja saaks osta ülikooli raamatupoest.

			Nende katsete tulemused vastavad ka meie endi kogemustele.

			Oletame, et teil on auto ja plaanite selle maha müüa. Kui otsite näiteks Kelley Blue Bookist24 autole hinda, mõtlete: „Mitte mingil juhul. Minu auto on rohkem väärt“ või „See on väärt vähemalt nii palju. Muidugi on minu auto skaala ülemises otsas või maksab rohkemgi.“ Aga kui ostate autot ja selle eest küsitakse Kelley Blue Bookis toodud hinnavahemiku ülemise otsa hinda, on teie reaktsioon järgmine: „Need inimesed on naeruväärsed. Röövimine päise päeva ajal. Poritiival on mõlk.“

			Omandiefekt mõjutab ilmselgelt lõpetamiskäitumist. Omanduses oleva asja müümine on samaväärne lõpetamisega: te lõpetate omandiõiguse. Mitte müüa midagi teile kuuluvat on jätkamise vorm. Kui otsustate, kas müüa veini, autot või maja, otsustate ühtaegu, kas soovite neid asju omada või mitte.

			

			Te omate ka seda, mida teate

			Omandiefekti vundament on kaotuse vastumeelsus. Lihtsalt öeldes, kuna hindame kulusid suuremaks kui sama suuri tulusid, siis kardame rohkem kaotada midagi meile juba kuuluvat, kui soovime omandada identset asja, mida me ei oma.

			Aastakümned uuringuid on näidanud, et võime klammerduda asjade külge ka muudel põhjustel kui kaotusega seotud vastumeelsus. Nende käigus on välja kujunenud laiem arusaam sellest, mida me enda arvates omame.

			Algne töö omandiefekti kohta käsitles objektide füüsilist omandit ja lisaväärtust, mida me neile omistame, kui need on meie valduses. Kuid nagu Carey Morewedge ja Colleen Giblin 2015. aastal kirjanduse ülevaates märkisid, võib omanditunne tekkida palju enama suhtes kui füüsilised objektid. Omandiefekti uurimise edenedes on saanud üha selgemaks, et võime seda tunda ka uskumuste, ideede ja otsuste osas.

			Meie uskumused ja ideed saavad meie omandiks. Meile kuulub kõik, mida oleme ostnud ja mida oleme mõelnud. Kui pühendume mingile tegevussuunale, oleme mingis mõttes tehtud otsuse omanik. Väärtus, mida omistame asjadele, olgu need veinipudelid või pühendumus mõnele ettevõtmisele, on reeglina suurem kui samadel asjadel, kui need kuuluvad teistele, ja suurem, kui nende väärtus on teiste meelest.

			Omandiefekt on eriti tugev, kui olete teie omanduses oleva asja ka ise loonud. Seda nimetatakse arusaadavatel põhjustel IKEA efektiks. Enamik IKEA mööblist tuleb endal kokku panna. Hindame öökappi, mille ise kokku panime, palju kõrgemalt kui identset kappi, mis on eelnevalt kokku pandud.

			IKEA efekt on üks põhjusi, miks peame poodiumi ehitamisel olema eriti ettevaatlikud. Kui rajate midagi, mille valmimises olete juba ette kindel, näiteks ehitate California kiirraudtee Madera ja Fresno vahele, Bakersfieldi ja Mercedi või San Francisco ja Silicon Valley vahele, loote kaheosalise probleemi. Ilma vajaliku informatsioonita, kas saate liini valmis ehitada, kulutate aega, vaeva ja raha, mis tekitab pöördumatute kulude probleemi. Lisaks on valminud osa saanud teie „omaks“, mis muudab lõpetamise veelgi raskemaks.

			Kui lisate lõpetamise vastu rääkivatele argumentidele omandi, tehke sellest vähemasti midagi, mis kujutaks endast tegelikku progressi keerulise probleemi lahendamisel.

			

			Omandiefekt

			Omandiefekt aitab lahendada mõistatust, miks Harold Staw keeldus kahel korral oma kauplusi müümast. Tema lahingus Texase aktsionäridega, mille käigus tema hea sõber ja advokaat pooli vahetas, kuulusid California kauplused talle teistmoodi kui tema vastaspoolele. Ta ei tahtnud müüa oma rajatud ja üles ehitatud California poode, et kaitsta Texase poode, mida ta ei olnud loonud ega üles ehitanud.

			Kui Fred Meyer tuli ja soovis teda välja osta, pidas ta hinda liiga madalaks, hoolimata asjaolust, et tema kauplused olid sügaval kahjumis. Igal sammul pidas ta kanakuudist impeeriumiks ehitatud ettevõtet väärtuslikumaks kui need, kes hindasid selle väärtust väljastpoolt. Kõrvalseisjad nägid jalul vankuvat äri, kuid Staw ei suutnud seda näha.

			Omandiefekt selgitab ka asjaolu, miks Andrew Wilkinson paigutas suure osa oma isiklikust rikkusest Flow’sse. Wilkinsoni lugu on suurepärane näide sellest, kuidas meie kognitiivsed prahikihid mõjutavad meie kalduvust liiga kauaks pidama jääda.

			Flow kuulus Wilkinsonile mitut moodi. Alustuseks ja kõige lihtsamalt öeldes oli Wilkinson Flow’ tegelik omanik. Pealegi oli see tema idee. Ta mõtles selle välja. Ta lõi selle.

			Ta armus oma tootesse kohe ja tunne muutus veel tugevamaks, kui ta võrdles seda Asanaga, analoogilise tarkvaraga, mida ta kirjeldas kui „koledat“, „keerulist“ ja „raskesti kasutatavat“. Flow oli ilus ja funktsionaalne kohvikruus, samas kui Asana oli šokolaaditahvel, millest ta ei hoolinud. Raske öelda, kas tema usk Flow’ väärtusesse oli alguses õigustatud, kuid kindlasti ei olnud see mõistlik mitme viimase aasta kestel, kui ta oli pühendunud ebaõnnestunud ettevõtmisele.

			Omandiefekti tõttu hindas Wilkinson selgelt oma toodet üle ning te näete ka seda, kuidas see koos pöördumatute kulude efektiga väga hävitava kognitiivse hoiaku tekitas. Kui ta jõudis punkti, kus oli juba otsustanud vähendada pühendumust Flow’le, lükkas ta ikkagi tagasi kuue miljoni dollarilise müügipakkumise, sest sellega ei saanud katta kogu üheteist miljoni dollari suurust kahjumit. Omandiefekt lisab katamari’le rohkem massi kui pöördumatute kulude efekt. Kui alustate tegevust ja teete hiljem otsuseid tegevuse jätkamiseks, ei kogu te juurde mitte ainult rohkem pöördumatuid kulusid, vaid tunnete endale kuuluvate ideede ja veendumuste tõttu, et olete õigel kursil. Millegi ülesehitamisel, olgu selleks siis raudtee, raamaturiiul, suhe või essee kirjutamine, kallutab omandiefekt kaalukaussi, suurendades pühendumust ebaõnnestunud ettevõtmisele.

			

			Profimeeskonnad ja nende kasvav pühendumus kõrgetele kohtadele draftivalikus

			Pärast kaks aastakümmet pühendumise eskaleerumise uurimist laboris asus Barry Staw oma uuringuid selles valdkonnas laiendama. Ta alustas meeskonnavalikutest professionaalses spordis. 1995. aastal uurisid Staw ja Ha Hoang, kas mängija draftijärjekorral NBA-s on mõju nende edasisele mänguajale ja karjääri pikkusele, sõltumata nende oskuste tasemest.

			Kui NBA meeskond kasutab mängija omandamiseks draftivalikut, on see kõrgete panustega otsus, mille puhul võib omandiõigusest ja pöördumatutest kuludest saada probleem. Draftivalikus kõrgel kohal oleva mängija omandamine tähendab väärtuslike piiratud ressursside kulutamist, millega käib kaasas ka mängijale makstav kõrgem palk. Omand tuleb mängu ka seetõttu, et meeskonnaotsus on avalik. Kuna kehvemate tulemustega meeskonnad saavad kõrgemad draftivalikud, seob nende esimese ringi valik meeskonna tuleviku kindlalt selle mängijaga. Kas omandiõigus ja pöördumatud kulud mõjutavad tulevasi otsuseid neid mängijaid kasutada ja meeskonnas hoida rohkem kui teisi sama produktiivsed mängijad? Arvestades NBA põhjendatud soovi tuua platsile parimad mängijad, võite olla üllatunud kuuldes, et vastus on jah.

			NBA ja muud professionaalsed spordiliigad pakuvad unikaalset keskkonda, kus uurida lõpetamisega seotud käitumist. Profispordis saavad otsustajad mängija produktiivsuse kohta palju jooksvat kiiret ja konkreetset tagasisidet. Professionaalne korvpall on andmerikas keskkond, kus mängijate tulemuslikkust näitavad objektiivselt punktid, väljaku- ja vabavisete protsent, lauapallide ja blokeeringute ning tulemuslike söötude ja vaheltlõigete arv. Treenerid ja meeskonna juhid on vägagi motiveeritud kasutama parimaid mängijaid õigetes olukordades ja loomulikult võitma. 

			Mujal teeme enamiku otsustest, omamata informatsiooni, mis võimaldaks valikute eeldatavat väärtust suure täpsusega välja arvutada. Kui me otsustame, kumba kahest kandidaadist tööle võtta (või kumba kahest töökohast valida), ei ole meil peaaegu kunagi sama palju teavet kui NBA juhtidel, kui nad otsustavad, kumba kahest mängijast meeskonda võtta või veel üheks hooajaks meeskonda jätta.

			Meie põhjendatud prognoosid on palju vähem põhjendatud.

			See tähendab, et kui treenerid ja juhid teevad mängijate valikul vigu, ei saa nad seda ajada vähese informatsiooni süüks. Nende otsused sarnanevad läbipaistvuse osas nendega, mida Kahneman ja Tversky pakkusid väljavaadete teooria esimestes katsetes osalejatele. Kui osalejad lükkasid positiivse oodatava väärtusega panuse tagasi või võtsid vastu negatiivse oodatava väärtusega panuse, ei olnud põhjuseks nende teadmatus sellest, kas panused on soodsad või ebasoodsad. Vaatamata valiku selgusele võis näha, et inimesed olid kaotusseisus olles valmis tegema halbu panuseid ja keelduma headest, kui neil oli realiseerimata kasum, mille nad said lõpetades kindlaks võiduks muuta.

			NBA-s on personaliotsused palju suurema kaaluga kui Kahnemani ja Tversky uuringutes ja seega ka motivatsioon nende õigesti tegemiseks palju suurem. Kuid nagu hasartmängus, nii ei ole ka NBA juhtide valikud alati ratsionaalsed.

			Staw ja Hoang tahtsid teada, kas kahe võrdselt osava mängija võrdlemisel saab draftis kõrgema asetusega mängija rohkem mänguaega, kas tema karjäär on pikem ja kas temaga kaubeldakse vähem. Selle väljaselgitamiseks analüüsisid nad 1980–1986 NBA üheksa draftivaliku mängija tulemuslikkuse mõõdikuid, mänguaega viie hooaja jooksul, karjääri pikkust ja seda, kas mängijaga kaubeldi.

			Selgus, et draftijärjestus mõjutas tulevasi mänguaegu ja meeskonnaliikmete valikut. „Tulemused näitasid, et meeskonnad andsid draftivalikus kõrgemal kohal olnud mängijatele rohkem mänguaega ja hoidsid neid meeskonnas kauem isegi pärast seda, kui olid uurinud mängijate esitust väljakul, vigastusi, kauplemisstaatust ja mängupositsiooni.“

			Mängijate karjääri esimesel viiel aastal oli draftijärjestus mänguaja ennustamisel tähtsal kohal. Pärast aastaga kogunenud mänguandmeid mängisid esimeses ringis valitud oma teisel NBA hooajal 552 minutit rohkem, võrreldes samasuguste oskustega teises ringis valitutega. Iga madalam koht mängija draftijärjestuses vähendas mänguaega 23 minuti võrra (st esimese vooru teine valik mängis hooaja jooksul 23 minutit rohkem kui esimese ringi kolmas valik).

			Kui meeskond valis mängija esimeses ringis, jäi mängija liigasse keskmiselt 3,3 aastat kauemaks kui teises ringis valitud mängijad, kelle esitus väljakul oli samasugune. Iga koht draftis allpool suurendas 3% võrra mängijast loobumise tõenäosust. Samuti leiti, et teise ringi draftivalikuid pakuti 72% võrra tõenäolisemalt vahetamiseks kui esimese ringi valikuid, ning vahetamise tõenäosus kasvas 3% iga kohaga draftis allapoole liikudes.

			Kui näeme pühendumise kasvu ka inforikkas ja suurte panustega keskkonnas, kus mängija kvaliteeti saab mõõta, siis pole üllatav, et tööandjad hoiavad oma töötajaid liiga kaua palgal või üliõpilased küsivad vahetuskaupa tehes kohvikruusi eest rohkem raha, kui see väärt on, või et majandusprofessor ei müü oma veinipudeleid hinnaga, mille eest ta ise ühtegi osta ei raatsi.

			1999. aastal üritasid Colin Camerer ja Roberto Weber Staw tulemusi korduvalt kontrollida, kasutades värskeid andmeid (mängijate kohta, kes valiti NBA draftides aastatel 1986–1991), ning tõid mängu täiendavaid muutujaid ja meetodeid, et välistada muud selgitused. Nende tulemused sarnanesid suuresti Staw’ omadega. Lisamuutujate tõttu ei olnud pühendumise kasvu mõju nii tugev, kuid oli siiski piisav, väitmaks, et need on „olemasolevatest tõenditest kõige veenvamad irratsionaalse pühendumise kohta“.

			Õiglane on märkida, et nii Staw’ kui ka Camereri NBA analüüs tehti enne „Moneyballi“25 ajastut spordis, kus otsuste tegemine hakkas järjest rohkem rajanema analüüsil. Võiks väita, et tollal ei kasutatud ega hinnatud informatsiooni sama palju kui täna. Võite küsida, kas pöördumatud kulud ja omandiefekt toimivad tänapäeva professionaalses spordis endiselt.

			Quinn Keefer, California San Marcose ülikooli majandusprofessor on alates 2010. aastate keskpaigast uurinud draftijärjestuse ning mängijatele makstava tasu mõju mänguajale NFL-is ja NBA-s. Uuringutes vaadeldi otsuseid pärast Moneyballi ajastut. Ta kasutas mängijate soorituse mõõtmiseks täiustatud analüütikat. Kuigi mõju oli vähenenud, oli see siiski märkimisväärne ja kordas 1980. ja 1990. aastatel saadud tulemusi.

			Igaühele, kes arvab, et on lõpetamisotsust tehes objektiivne, peaksid profispordis saadud uurimistulemused olema häirekellaks. Seal on targad inimesed, ohtralt informatsiooni, küllaga tagasisidet ning tugev motivatsioon. Meil on enamiku lõpetamisotsuste puhul teavet palju vähem ja tagasisideahelad pikemad ning müra täis. 

			

			Status quo’st on raske loobuda

			Omandi- ja pöördumatute kulude efekt eksisteerivad koos viisil, mis suurendab pühendumise kasvu. Status quo eelistamine kallutab kaalukausse veelgi.

			Lihtsalt öeldes on status quo juba valitud tee või viis, kuidas asju on alati tehtud. Meile meeldib jääda kord juba langetatud otsuste, valitud meetodite ja käitumisviiside juurde ja me ei soovi valida uut või teistsugust suunda.

			See kehtib nii karjäärimuutust plaanides, näiteks Sarah Olstyn Martinezi ja Sasha Coheni puhul, kui ka suhet lõpetades, uue inimesega kohtamas käimisel, samuti eriala või kooli vahetamisel. NBA meeskondades tähendab see, et kui mängija on juba meeskonnas, kuulub ta status quo alla. Kui jätate mängija pingile, laenate teda teisele klubile või loobute tema teenetest, kaldute status quo’st kõrvale.

			1988. aasta märgilises artiklis tutvustasid Harvardi majandusteadlane Richard Zeckhauser ja Bostoni ülikooli majandusteadlane William Samuelson mõistet „status quo eelistamine“. Nad esitlesid nii laborikatseid kui ka välitöid, mis näitasid, et inimesed jäävad ülekaalukalt status quo valiku juurde, isegi kui valikuga kaasneb madalam oodatav väärtus. Status quo eelistamine on laialt levinud, tugev ja kehtib tõestatult nii üksikisikute kui ka organisatsioonide kohta.

			Status quo esindab mentaalset kontot, mille oleme avanud ja millega kaasnevad pöördumatud kulud: aeg, raha või vaev, mis on juba kulutatud sel moel, kuidas oleme asju teinud. Selle konto sulgemine ja uue tee valimine võib tekitada tunde, et laseme raisku minna juba kulutatud ressurssidel.

			Lisaks sellele omame status quo’d, oleme omaks võtnud otsused, mis on meid sellel teel hoidnud, ja kõik, mida oleme sealjuures loonud. Veel üks faktor, mis paneb meid status quo külge klammerduma, on asümmeetria selles, kuidas me kogeme kaotusi. Meid häirib tunduvalt rohkem võimalik kahju, mis võiks kursimuutusega kaasneda, kui kahju, mis võiks kaasneda kord valitud kursil püsimisega.

			Me nägime seda doktor Olstyn Martinezi dilemmas. Mõeldes karjääri vahetamisest, tundis ta ilmselt kaotuse vastumeelsust. „Mis siis, kui ma lõpetan, alustan millegi uuega ja see ei lähe hästi?“ See on osa põhjusest, mis takistas teda uut rolli võtmast.

			Samas ei tundnud ta sama suurt vastumeelsust samavõrd halva tagajärje osas – väljavaates olla õnnetu olemasoleval töökohal, kuigi oli juba tunnistanud, et on selles sajaprotsendiliselt kindel.

			Ta mõtles nende otsustega seotud võimalikele kahjudele asümmeetriliselt.

			John Maynard Keynes, üks 20. sajandi mõjukamaid majandusteadlasi, võttis selle nähtuse hästi kokku, öeldes: „Elukogemus õpetab, et mainele on kasulikum tavapäraselt läbi kukkuda kui ebatavaliselt edu saavutada.“ Ebatraditsioonilisi teid pidi edu saavutades käib kaasas oht kogeda läbikukkumist status quo’st kõrvalekaldumise tõttu.

			Suurem tõenäosus ebaõnnestumiseks on paremini talutav tegevustes, mis ei kõiguta paati. Lõppude lõpuks, milline on parim kaitsetaktika pärast ebaõnnestumist? „Ma järgisin korda“ või „Jäin status quo juurde“ või „Tegin konsensusliku valiku“.

			Ebaõnnestumine tavasid järgides ei tundu nii halb ja inimesed, kes teie üle kohut mõistavad, ei pea seda sama halvaks.

			Kõigi nende faktoritega, mis sekkuvad lõpetamisotsustesse, on seotud asjaolu, et me ei mõtle status quo säilitamisest kui aktiivsest otsusest samal moel, nagu me mõtleme muutustest. Me muretseme rohkem tegutsemisel tehtud vigade kui tegutsemata jätmise tõttu tekkinud vigade pärast. Oleme ettevaatlikumad, tahtmata jõuda halva tulemuseni tegutsedes, kui „lastes sel juhtuda“ tegevusetuse tõttu.

			Seda nähtust tuntakse tegematajätmise-tegemise eelarvamuseks.

			Millegi muutmist, näiteks uue töökoha või eriala valimist, uue suhte alustamist või uuele äristrateegiale üleminekut tajutakse uue ja aktiivse otsusena. Valikut jääda status quo juurde ei pea me aga üldse otsuseks.

			Tõenäoliselt olete kuulnud inimesi (kaasa arvatud iseennast) ütlemas, kui nad mõtlevad kursimuutusest: „Ma ei taha kohe praegu otsustada.“ Tõenäoliselt pidasite seda mõistlikuks. Kui aga astute sammukese tagasi ja mõtlete järele, saate aru, et otsus vanamoodi jätkata on samuti otsus. Iga kord, kui sammute mingi eesmärgi poole, otsustate, kas jätkate valitud tegevussuunaga või muudate kurssi. Jätkamine on sama suur otsus kui lõpetamine.

			Tegelikult on otsus selle kohta, kas jääda või lahkuda, üks ja seesama valik.

			Üks paremaks lõpetajaks saamise sammudest on mitte pidada mõistlikuks väidet: „Ma ei taha kohe praegu otsustada.“ Teil tuleb alailma valida, kas jätkata või lõpetada. Kui otsustate jätkata, on see ühtaegu otsus mitte lõpetada. Kui otsustate lõpetada, otsustate samas mitte jätkata. Tähtis on endale aru anda, et mõlemad on aktiivsed otsused.

			Kui Sasha Cohen mõistis, et uisutamine jääetenduste areenidel pole see, mida ta elult soovib, oli jätkamine sama tähtis valik kui otsus pärast tema viimaseid olümpiamänge sportlasekarjäär lõpetada. Samamoodi oli see Sarah Olstyn Martinezega, kui ta jäi aastateks tööle kiirabiarsti ja direktorina ning otsustas lõpuks töölt lahkuda. Harold Staw ja Andrew Wilkinson tegid valiku, jätkates kahjumlike ettevõtete subsideerimist. Kui Hutchison, Taske ja Kasischke oleksid otsustanud tipurünnakut jätkata kell 11.30, olles tipust kolme tunni tee kaugusel, oleks see olnud sama tähtis valik nagu otsus ümber pöörata. Kui Stewart Butterfield oleks otsustanud jätkata Glitchiga tegelemist, oleks see olnud sama kaaluga otsus kui valitud lõpetamisotsus.

			Kuid tegematajätmise-tegemise kallutatuse tõttu ei pea me neid otsuseid samaväärseteks. Seepärast aktsepteerime teiste põhjendusi „ma ei ole veel valmis otsustama“, samuti enda omi. Muidugi tähendab see tegelikult: „ma ei ole valmis status quo’st loobuma“.

			Järgmine kord, kui leiate end ütlemas: „Ma lihtsalt pole veel valmis otsustama“, peaksite tegelikult ütlema: „Usun praegu, et status quo on endiselt parim valik.“ Võib-olla vajate muutuse tegemiseks täiendavat infot. Kuid teid ei tohiks takistada lõpetamast (või lisainformatsiooni hankimast) see, et muutus on liiga hirmutav, kuna kaotuse vastumeelsus on liiga intensiivne.

			

			Tuttav kurat on parem kui tundmatu

			Kõigele lisaks eelistame tuttavat mitmetähenduslikule ja määratlemata tundmatule. Ükskõik, mida teete, hoolimata sellest, kas see töötab või mitte, tunnete end selles osas palju kindlamalt kui millegi suhtes, mida te pole varem kogenud.

			Sealt ka ütlemine „Parem kurat, keda sa tunned, kui kurat, keda sa ei tunne.“

			Olstyn Martineze puhul näeme seda selgelt. Kui küsisin, kas ta on praegusel ametikohal õnnelik, vastas ta kohe. See oli tuttav olukord ja ta teadis, et on õnnetu. Aga kui ma küsisin