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“Daniela Kinemana “Doma atri, doma lénam” ir meistardarbs... Tas ir viens
no interesantakajiem atzinu krajumiem par cilvéka apzinu, ko jelkad esmu lasijis.”

Viljams Isterlijs, Financial Times

“Dzildomiga... Koperniks izcéla Zemi ara no Visuma centra, Darvins nogaza
cilvéku no biologiska pjedestala, un Kanemans pierada, ka més neesam saprati-
guma paraugi, par kadiem sevi uzskatam.”

The Economist

“Zimigs intelektuals notikums... Kanemana un Tverskija darbs ir izskiroSs
pagrieziena punkts veida, ka més uztveram sevi.”
Deivids Brukss, The New York Times

“Kanemana tik aizkustino$i vienkar$ie eksperimenti ir butiski izmainijusi
musu domas par domasanas procesiem.”
Dzons Lérers, The Wall Street Journal

Daniels Kanemans sava novatoriskaja gramata “Doma étri, doma léenam” atklaj
apzinas pasauli, izskaidrojot divas sistémas, kas nosaka miisu domasanas veidu.
1. sistéma ir atra, intuitiva un emocionala; 2. sistéma ir lénaka, apdomigaka un
logiskaka.

Tesaistot lasitaju spraiga saruna par domasanas procesu, autors parada, kados
aspektos varam un kados nevaram uzticéties intuicijai, ka savukart git labumu no
lénas domasanas prieksrocibam. Vin$ piedava praktiskas un apgaismojosas atzinas
par izvélu izdari$anu biznesa un personigaja dzive, kas noderés ikvienam lasitajam.

“Doma atri, doma lénam” — gramata, kas izmainis jisu domasanas veidu!

“Lémumu pienemsana ir nozimiga vaditaja darba sastavdala, kas kopa ar pro-
fesionalajam zinasanam, vértigu pieredzi un labu komandu palielina organizacijas
konkurétspéju un pat ietekmé nozares attistibas tempus. Biznesa vidé lémumu pie-
nemsanas prasme ir sinonims jédzienam — atri un drosmigi, ko dikté nepiecieSa-
miba apsteigt konkurentus.

Gramata, kura palidzés pienemt svarigus léemumus atri un pareizi.”

Juris Gulbis,
Lattelecom valdes priekssédétajs
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LEMUMU PIENEMSANA INTUICIJAI UN
INFORMACIJAS ANALIZEI JABUT LIDZSVARA

Lémumu pienemsana ir uznémuma vaditaja darba nozimiga sastav-
dala, kas kopa ar profesionilajam zina$anam, vértigu pieredzi un labu
komandu palielina organizacijas konkurétspéju un pat ietekmé nozares
attistibas tempu. Biznesa vidé lémumu pienemsanas prasme ir sinonims
jédzienam “atri un drosmigi’, un to dikte nepieciefamiba apsteigt konku-
rentus. Publiskaja parvaldé lemuma pienemsanu uzskata par izdevusos, ja
lemums nav sasteigts un ieprieks par to pietiekami plasi diskutéts, jo, janem
vera fakts, ka sabiedribas atziniba ir nozimiga. Lémumu pienemsana no-
rida uz domasanas re¥imiem, kuros intuitativais lémumu piepemsanas
veids dominé par analitisko pieeju. Lielakais izaicinajums ir tos savienot un
papildinat ar objektivu informacijas analizi un komplicétiem aprekiniem.
Ari man ir $adi izaicinajumi — pienemt lémumu, savietojot valsts parval-
des un biznesa domasanas rezimus; pédéjos gados spilgtakais piemérs, kad
tas izdevies, ir Lattelecom darbiba televizijas pakalpojumu biznesa.

2008. gada oktobri, krizes priek$vakara, tika izsludinats konkurss par
televizijas programmu zemes apraides ciparformata nodro$inasanu Latvija.
Iss darbibas uzsaksanas termind — galvenais pretendenta izvéles kritérijs.
Nebija ari skaidribas par citu spécigu konkursantu iespéjamo ricibu, bija
atvérts Elektronisko sakaru likums, radot tiesiska regulégjuma mainas riskus
nozaré. Lattelecom pienéma stratégiski drosmigu lémumu piedalities kon-
kursa, uzvaréja un isa laika veiksmigi ieviesa TV programmu zemes apraidi
ciparformatad. Lémuma pienemsanas sakotnéja posma galvenais bija gra-
mata aprakstitais intuitivais modelis — izmantojot zina$anas un pieredzi,
prognozét biznesa, tehnologiju un nozares attistibu. Lattelecom poziciju
iekarosana televizijas pakalpojumu biznesa nodrodinaja iespéju saglabat
tehnologiju lidera statusu, neraugoties uz aso konkurenci interneta piekju-
ves pakalpojumu joma, fikséto balss telefonijas pakalpojumu migraciju uz
mobilajiem tikliem, ka ari liegto iesp&ju darboties mobilo pakalpojumu
tirgi. Tadu talakaja posma nozimigs bija otrs gramata aprakstitais doma-
$anas rezims — objektiva informacijas analize, prognozes un kompliceti



aprekini, kurus nepieciesams elastigi piemérot strauji mainigajai tirgus si-
tuacijai. Patlaban Lattelecom ir maksas TV pakalpojumu lideris, kas, dar-
bojoties $aja joma piecus gadus un attistot vairakus tehnologiskus risinaju-
mus, nodrosina 32% tirgus.

Gramata sniedz rekomendacijas lémumu pienéméjiem par intuitiva
domasanas re7ima izmantosanu, ka ari par § modela trakumiem, kas var
izraisit nopietnas kladas, un iesaka, kura bridi tas japapildina ar otru
domasanas modeli — ar piepali saistitim mentalim darbibam. Cilvéekam ir
raksturigi izvéléties mazako pretestibas celu (tas saistits ari ar domasanas
rezimiem un talak ar lémumu pienemsanu), tapéc ipasi vértigi ir graimata
veiktie pétijumu eksperimenti. Tie uzskatami pierada, ka, slinkuma vai
aiznemtibas dé] lémuma pienemsana lietojot tikai intuitivo domaganas
rezimu, viegli izdarit secinajumus, kas neatbilst patiesibai. Biznesa $adi
[émumi nozimé lielus zaud&jumus. Vaditajiem jaapzinas, ka, intuitivi do-
madjot, ir risks kladities, un gramata palidzés atrast veidu, ka no ta izvai-
rities — galvenais ir atpazit situacijas, kas par to liecina, un, izmantojot otru
léemumu pienem3anas sistému, tas ir, analitisku informacijas apstradi, pre-
cizi aprékinat iespéjamos risinajumus.

Lattelecom sasniegtais televizijas pakalpojumu biznesa nebitu bijis tik
veiksmigs, ja laikus nebutu lietots otrais domasanas rezims — skrupulozi
aprékini, vairaku scenariju izstrade un testé$ana, tos elastigi piemérojot tir-
gus situacijai.

Spilgtakais piemérs intuitivis domasanas rezima k]adam, neizmanto-
jot analitisko pieeju, ir redzams Latvijas ekonomikas attistiba pirmskrizes
perioda, prognozéjot, ka ekonomika nemitigi attistisies, selektivi atlasot
tikai tos parametrus, kas atbilst 3ai intuitivajai prognozei, nevis objektivi
analizéjot visu informaciju. Sis domasanas veids izraisija lémumus, ko ta-
gad dévéjam par “ekonomikas burbuli”.

Ari $obrid ir batiski objektivi analizét Latvijas izaugsmes raditajus, lai
nodrodinatu ilgtspéjigu attistibu, tapéc katram lémumu pienéméjam jarod
pareizais lidzsvars starp abiem gramatd aprakstitajiem domasanas re¥i-
miem, lai piepemtu pareizus un kvalitativus lémumus. Vissvarigik tas ir
tiem, kuru lémumi ietekmé Latvijas tautsaimniecibas attistibu!

Juris Gulbis,
Lattelecom valdes priekssédétajs
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IEVADS

Manuprat, katrs autors vélas, lai vina darba lasitaji gtitu labumu no
gramatas izlasiSanas. Es to salidzinatu ar popularo atdzeséta adens
trauku biroja, kur darbinieki satiekas un apmainas ar viedokliem un
plapam. Ceru, ka man izdosies bagatinat cilvéku lietoto leksiku, kad vini
runa par citu spriedumiem un izvélém, uznémuma jauno politiku vai
koléga nandas ieguldiSanas lémumu. Kapéc batu japievér§ uzmaniba
tenkam? Tapéc, ka ir daudz vieglak un patikamak meklét un atrast citu
kladas, nevis atzit savéjas. Pat vislabakajos laikos ir grati analizét savus
uzskatus un velmes, bet it seviski grati to darit periodos, kad tas visvai-
rak nepiecie$ams. Tomeér més varam git labumu no labi informétu cil-
véku uzskatiem. Daudzi no mums spontani prognozé, ka draugi un ko-
legi vertés miisu izvéli, tadé] ir svariga gaidamo vértéjumu kvalitate un
saturs. Inteligenti tenkojot izteikta prognoze ir spéciga motivacija no-
pietnai paskritikai, spécigaka par Jaungada solijjumu $ogad pienemt la-
bakus lemumus majas un darba.

Lai arsts batu labs diagnostikis, vinam apzina jaizveido plasa “apzi-
méjumu kartotéka” — prieksstatam par katru slimibu un tas simpto-
miem, iespéjamiem priek$nosacijumiem un céloniem, attistibu un sekam,
ka ar1 iespéjamo ricibu, lai izdziedétu pacientu vai mazinatu slimibas
simptomus. Medicinas studé$ana lield méra ir medicinas valodas apguve.
Dzilakai spriedumu un izvélu izpratnei nepiecie§ama bagataka leksika
par ikdienas valoda pieejamo. Pamatotu tenku potenciala jéga ir saskatit
konkrétu shemu cilveku pielautajas kludas. Sistematisku k]odisanos sauc
par neobjektivitati, un zinimos apstak]os ta paredzami atkartojas. Pieme-
ram, kad ar runu uzstdjas padapzinigs, glits virietis, sagaidams, ka klau-
sitaji novértés vina uzstasanos atzinigak, neka vins to pelnijis. Ja masu
riciba ir diagnostikas “apziméjums” par 3o neobjektivitates veidu —
“oreola efektu” —, bus vieglak to prognozét, konstatét un saprast.
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Kad jums jauta, par ko jus domajat, parasti varat atbildét uzreiz. Jus
jedomajaties, ka zinat sava prata notieko3o, kas bieZi ir vienas apzinatas
domas sekosana iepriekéjai kartiga seciba. Tacu tas nav vienigais, ne
ari tipiskakais veids, ka darbojas prats. Lielaka dala iespaidu un domu
apzinataja pieredzé rodas, jums nezinot, ka tas tur nokluvusas. Jis ne-
varat izsekot, ki nonicat lidz parliecibai, ka uz galda jums prieksa ir
lampa, vai ka saklausijat aizkaitinajuma pustoni, vai ka izvairijaties no
avirijas situacijas uz cela, pirms apzinati to pamanijat. Mentala darbiba,
kas rada iespaidus, nojausmas un daudzus no lémumiem, masu prata
norit neuzkritosi.

Liela daja 8is gramatas satura attiecas uz intuicijas neobjektivitati.
Tomeér koncentré$anas uz klidam nenoniecina cilvéka sapratigumu, ta-
pat ka uzmanibas fokuss uz slimibam medicinas tekstos nenoliedz labu
veselibu. Vairakums cilvéku lielako daju maza ir veseli, un vairums
misu spriedumu un ricibu lielakoties ir adekvatas. Vadot savas dzives
kugi, parasti Jaujam, Jai miis virza iespaidi un izjutas. UzticéSanas intu-
itivajim atskarsmém un vélmém parasti ir pamatota, tomér ne vienmer.
Maés biezi vien uzticamies tam ari tad, kad kludamies, un objektivs véro-
tajs konstatés masu kjidas agrak neka més pasi.

Tads ir mans mérkis sarunam pie atdzeséta iidens trauka: pilnvei-
dot spéju pamanit un saprast citu un visbeidzot ari savas spriedumu un
izveles kladas, piedavajot $§im izklastam bagataku un precizaku leksiku.
Vismaz daZos gadijumos preciza diagnoze var pamudinat uz ricibu, kas
jerobezotu aplamus spriedumus un izveli.

Pirmsakumi

5i gramata izklasta manus padreizéjos uzskatus par spriedumu un
lémumu pienemsanu, ko veidojui pedéjo gadu desmitu atklajumi psi-
hologija. Bet pamatidejas radanas saistita ar kadu veiksmigu dienu 1969.
gada, kad paliidzu kadu kolegi uzstaties ki vieslektoru seminara, ko va-
diju Jeruzalemes Ebreju universitates Psihologijas fakultate. Eimosu
Tverski uzskatija par uzleco$u zvaigzni lémumu piegpemsanas izpeté
visis jomas, kur vins iesaistijas, tade} zindju, ka §i uzstaSanas bas inte-
resanta. Daudzi, kuri pazina Eimosu, atzina vinu par visinteligentako
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jebkad satikto persomibu. Vin$ bija lielisks, runatigs un harismatisks.
Vinam bija talants perfekti atceréties jokus un ipasa spéja tos izmantot,
lai pasvitrotu savu domu. Kopa ar Eimosu nebija neviena garlaiciga
briza. Tolaik vigam bija 32, man — 35 gadi.

Eimoss pastastija studentiem par pasreizéjo pétijumu programmu
Mitiganas universitaté, kas mekléja atbildi uz jautdjumu: “Vai cilvéki ir
labi intuitivie statistiki?” Més jau zinajam, ka cilvéki ir labi intuitivie
gramatiki: Cetru gadu vecuma bérns bez pulém runa atbilsto3i gramati-
kas likumiem, kaut gan vinam nav nekada prieksstata par $adu likumu
esamibu. Vai cilvékiem ir ldziga intuitiva izjlita par statistikas pamat-
principiem? Eimoss pavestija, ka atbilde ir “ja", bet ar zinamam iebil-
dém. Seminara péc karstam debatém tika secindts, ka pareizaka atbilde
ir “né” ar zinamam iebildém.

Mus ar Eimosu tik Joti aizrava §is diskusijas, ka nospriedim — in-
tuitiva statistika ir saisto$s temats un biitu interesanti pétit to kopa. Taja
piektdiena ieturéjam pusdienas kafejnica Rimon, bohémistu un augst-
skolu pasniedzéju iemilotaja tik$anas vieta Jeruzalemé, un izplanojam
macibu kursu par augsta limena pétnieku statistisko intuiciju. Semi-
nara bijam secinajusi, ka masu padu intuicija ir nepilniga. Kaut gan dau-
dzus gadus bijam pasniegu$i un izmantojusi statistiku, nebijam izvei-
dojusi intuitivu apjausmu par nelielos paraugos konstatéto statistikas
rezultatu uzticamibu. Misu subjektivie spriedumi bija neobjektivi: més
parak gribéjam noticét izpétes rezultatiem, balstoties uz neadekvatiem
pieradijumiem, un savos pétijumos veikt parak maz noverojumu. Péti-
juma meérkis bija noskaidrot, vai lidziga vaina piemit ari citiem zinatnie-
kiem,

Sagatavojam parskatu, kas ietvéra realistiskus izpétes laika sastapto
statistisko problému scenarijus. Eimoss ievaca atbildes no Matematiskas
psihologijas biedribas sanaksmes ekspertu grupas, kura bija divu statis-
tikas macibu gramatu autori. Ka bija gaidams, konstatéjam, ka muasu
kolégi eksperti ari krietni parspiléja varbutibu, ka eksperimenta sakot-
neéjais rezultats pat nelield parauga tiks sekmigi atkartots. Turklat vini
sniedza Joti neadekvatus ieteikumus fiktivai augstskolas absolventei par
iegiistamo novérojumu skaitu. Pat profesionalie statistiki nebija labi in-
tuitivie statistiki.

Gatavojot rakstu par $iem novérojumiem, més ar Eimosu atkla-
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jam, ka mums loti patik sadarboties. Eimoss allaz bija humora pilns,
un vina klatbiitné ari es kjuvu dzivespriecigaks. Ta més apvienojam
intensivu darbu ar jautrodanos. Prieks par sadarbibu darija. mus arkar-
tigi pacietigus, jo daudz vieglak ir tiekties péc pilnibas, ja tev nekad nav
garlaicigi. Varbit vissvarigakais bija tas, ka, veicot pétjjumus, — mes
“norakam kara cirvjus”. Abi ar Eimosu esam skeptiki un gatavi stride-
ties (vin$ pat vél lielaka meéra neka es), bet misu kopeja darba gados
neviens no mums nekad uzreiz nenoraidija otra teikto. Saja sadarbiba
mani visvairdk iepriecinaja tas, ka Eimoss bieZi saskatija manu izpli-
dugo ideju realo bitibu daudz skaidrak par mani. Vina domasana bija
logiskika, orientéta uz teoriju un ar nemaldigi ieturétu virzienu. Es biju
intuitiviks un balstijos uz uztveres psihologiju, no kuras parnémam
daudzas idejas. Bijam pietiekos$i 1idzigi, lai atri saprastos, un pietie-
kami atikirigi, lai sagaditu viens otram parsteigumus. Izstradajam re-
¥imu un saskana ar to lielako kopigas darbadienas dalu biezi vien pavadi-
jam garas pastaigas. To gadu veikums bija vislabakais no musu jelkad sa-
sniegta. ‘ |

Atri izstradajam metodiku, uz kuru turpmak balstijamies daudzus
gadus. Miisu pétijums batiba bija saruna — més izdomajam jautajumus
un kopa analizéjam savas intuitivas atbildes. Ikviens jautajums bija mazs
eksperiments, un katru dienu més veicam daudzus §adus eksperimenti-
nus. Més nemaz visa nopietniba nemekléjam pareizo atbildi pasu uzdo-
tajiem statistiskajiem jautdjumiem. Mérkis bija atrast un analizét intui-
tivo atbildi — pirmo, kas ienak prata, to, ko mums bija kirdinajums
izteikt, pat ja apzinajamies tas aplamibu. Musu uzskats (un velak izradi-
jas, ka tas ir pareizs) bija: jebkura intuitiva apjausma, kas radas mums
abiem, radisies ari daudziem citiem, un bus viegli pieradit tas ietekmi
uz spriedumiem.

Reiz ar lielu prieku konstatéjam, ka mums abiem ir identiskas spon-
tanas prognozes par pazistamu bérnu nakotnes profesijam. Més identi-
ficgjam stridétieskiro trisgadigo advokatu, “zubritdju” profesoru, empa-
tisko un nedaudz uzbazigo psihoterapeitu. Protams, $ie paredzéjumi
bija absurdi, tomér mums tie likas fascinjosi. Bija ari skaidrs, ka musu
nojausmas balstijas uz katra bérna lidzibu kadas profesijas stereotipis-
kajam modelim. Sis nenopietnais vingrinajums palidzéja izstradat teo-
riju par lidzibas nozimi prognozé$an, kas tolaik forméjas musu apzina.
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Sakam parbaudit un izstradat So teoriju vairakos desmitos eksperi-
mentu, un to parada $ads piemérs.

Apdomajot nakamo jautdjumu, pienemiet, ka Stivenu atlasija no
nejausas parstavnieciskas kopas:

Kadu cilvéku vina kaimin3 raksturoia 3adi: “Stivens ir loti kautrigs un
noslégts, vienmér izpalidzigs, bet izrada mazu interesi par apkartéjiem
cilvékiem vai realitati. Vin3 ir l&npratigs un akurats cilvéks, vinam patik
kartiba un preciza struktdra, un detalas vinam ir |oti svarigas.”

Kas Stivens drizak bis péc profesijas — bibliotekars vai fermeris?

Visi uzreiz pamana Stivena personibas uzkritoso lidzibu stereotipis-
kajam bibliotekaram, bet gandriz vienmér ignoré vienlidz adekvatos
statistiskos apsvérumus. Vai zinajat, ka Amerika uz katru viriesu kartas
bibliotekaru ir vairak neka 20 fermeru? Ta ka fermeru ir tik daudz,
skaidrs, ka pie traktora stiires sédés vairak “lénpratigu un akuratu”
virie$u neka pie bibliotékas galda. Tomér konstatéjam, ka eksperimentu
dalibnieki ignoré attiecigos statistiskos datus un palaujas tikai uz lidzi-
gumu. Uzskatijam, ka sarezgita sprieduma izteik$ana vini izmanto
lidzibu ka vienkarSojosu heiristiku (noteikianu péc acumeéra). Pajau-
$anas uz heiristiku vipu prognozés radija paredzamu neobjektivitati
(sistematiskas klidas).

Cita reizé meés ar Eimosu gribéjam noskaidrot skirSanas koeficientu
miisu augstskolas pasniedzéju vidi. Konstatéjam, ka 3is jautdjums mums
atsauc atmina $kirusos pasniedzéjus, ko personigi pazinam vai par ku-
riem bijam dzirdéjudi. Sapratam, ka més spriezam par kategoriju lie-
lumu péc ta, cik viegli prata ienak konkréti pieméri. Nosaucam $o pa-
lauanos uz atmipa atsauk$anas vieglumu par pieejamibas heiristiku.
Viena no pétijumiem Iiidzam dalibniekus atbildét uz vienkariu jauta-
jumu par vardiem tipiska angju valodas teksta:

Tagad pievérsamies burtam K,
Vai K drizak bas pirmais burts varda VAl tresais burts?

Ka zina katrs vardu krustvardu miklas “erudits” spélétajs, daudz
vieglak ir nosaukt vardus, kas sakas ar kadu burtu, neka atrast tos, kam
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$is burts ir treSais péc kartas. Un tas ir speka attieciba uz katru alfabéta
burtu. Tadé} més sagaidijam, ka respondenti parak bieZi minés pirmaja
pozicija eso$os burtus pat tiem burtiem (K, L, N, R, V [anglu valoda]),
kas isteniba vairak sastopami tre$aja pozicija. Arl $ai gadijuma pajau-
$anas uz heiristiku rada paredzamu spriedumu neobjektivitati. Pieme-
ram, s nesen siku apSaubit savu ilggadéjo prieksstatu, ka laulibas par-
kapsana ir izplatitaka politiku, nevis arstu vai juristu aprindas. Biju pat
izdomajis skaidrojumus $im “faktam’, tostarp varas ka afrodizija ietekmi
uz kardinajumu Jauties arlaulibas sakariem. Visbeidzot aptvéru, ka par
politiku neuzticibu vienkarsi tiek zinots biezik neka par juristiem un
arstiem. $o intuitivo priekistatu drosi vien bija izveidojusi Zurnalistu iz-
vélétie temati un mana pajausanas uz pieejamibas heiristiku.

Més ar Eimosu daudzus gadus ar dazadu uzdevumu palidzibu péti-
jam un dokumentéjam intuitivas domasanas neobjektivitati, nosakot
kada notikuma iespéjamibu, prognozéjot nikotni, izvertéjot hipotézes
un apléot notikumu biefumu. Sadarbibas piektaja gada publicéjam
pétijumu galvenos rezultatus Zurnala Science, ko lasa dazadu nozaru
zinatnieki. Rakstu (ko pilna apméra var izlasit $is gramatas beigas) sauc
“Spriedums, kas izdarits nenoteiktos apstaklos: heiristika un neobjekti-
vitate”, Taja aprakstiti isakie un vienkar$akie marsruti, kas raksturigi in-
tuitivajai domasanai. Izskaidroti ari aptuveni 20 neobjektiviates veidi ka
heiristikas izpausmes un heiristikas lomas apliecinajums spriedumu vei-
dosana.

Zinatnes vésturnieki bieZi atzimé, ka jebkura laikposma katras kon-
krétas jomas zinatniekiem ir tendence piekrist pamatnostadném par at-
tiecigo tematu, Sociologi nav iznémums: vini balstas uz uzskatu par cil-
véka dabu, kas veido fonu noteiktu uzvedibu modelu traktéjumam un
reti tiek apgaubits. 20. gadsimta 70. gados sociologi plasi akceptéja divas
idejas par cilveka dabu. Pirmkart, cilvéki vispar ir racionali, un vigu do-
masana normalos apstaklos ir logiska. Otrkart, ar ta dam emocijam ka
bailes, milestiba un naids var izskaidrot vairumu gadijumu, kad cilveki
novirzas no racionalitates. Musu raksts bez tieda iztirzajuma apstridéja
abus pienémumus. Més dokumentéjam sistematiskas kladas cilveku
domasana un noteicam, ka 3is k]idas rodas izzinas mehanisma, nevis
emociju izmainita domasana.

Mausu raksts piesaistija daudz lielaku uzmanibu, neka bijam gaidijusi,
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un vél $odien tas ir viens no sociologija visbiezak citétajiem darbiem
(2010. gada uz to atsaucas vairak neka 300 zinatniskajos rakstos). Citu
disciplinu zinatnieki atzist to par noderigu. Heiristikas un neobjektivi-
tates ideja ir produktivi izmantota daudzis jomas, ieskaitot medicinisko
diagnostiku, tiesas 1émumu pienemsanu, intelekta analizi, filozofiju,
finanses, statistika un militaro stratégiju.

Pieméram, politikas studenti norada, ka pieejamibas heiristika iz-
skaidro, kapéc sabiedribas daZus jautajumus uzskata par tik svarigiem,
bet citus — par maznozimigiem. Cilvékiem tiecas piedéveét tematiem
relativu svarigumu péc to atminé$anas viegluma. To bitiski nosaka me-
diju atspogulojuma apmers. BieZi pieminéti temati iemitinas miisu ap-
zina, bet citi izgaist. Savukart tas, ko pla$sazinas lidzekli izvélas atspo-
gulot, atbilst vigu viedoklim par to, kas nodarbina sabiedribas pratus.
Nav nejaudiba, ka autoritari reZimi izdara Joti lielu spiedienu uz neat-
karigajiem pla$sazinas lidzekliem. T4 ka sabiedribas interesi visvieglak
ierosina dramatiski notikumi un slavenibas, mediju izraisita aziotaza ir
izplatita paradiba. Pieméram, vairakas nedélas péc Maikla Dzeksona
naves par to zinoja praktiski visi televizijas kanali. Toties Joti maz tiek
atspoguloti bittiski, bet nesatraucosi temati — pieméram, izglitibas stan-
dartu pasliktinaganas vai parmériga lidzekju ieguldisana mediciniskajos
resursos cilveka miza pédéjos gados. (Rakstot $o teikumu, konstatéju,
ka manu “mazatspoguloto” tematu izvéli nosaka pieejamiba. Nupat
minétas problemas tiek bieZi pieminétas; man nenaca prata vienlidz
svarigi jautajumi ar zemaku pieejamibu.)

Tolaik to isti neapzinajamies, bet viena no musu darba iezimém bija
“heiristikas un kliidaino noslieu” plasa pievilciba arpus psihologijas.
Rakstos gandriz vienmér ieklavam visus jautagjumus, ko bijam uzdevusi
pasi sev un respondentiem. Sie jautajumi kalpoja ka ilustracijas, lai lasi-
tajs labak saprastu, ka izzigas neobjektivitate deformé domasanu. Ceru,
ka jiis to jau sapratat, lasot jautajumu par bibliotekaru Stivenu. Ta mér-
kis bija palidzét jums novértet, kada ietekme ir lidzigumam ka noradei
uz varbiitibu un saprast, cik viegli ir ignorét statistiskos faktus.

“Ilustraciju” izmanto$ana dazadu nozaru zinatniekiem — it seviski
filozofiem un ekonomistiem — sniedza unikalu iespéju pamanit var-
batéjos trukumus savid domasana. Péc kidas neatbilstibas konstatésa-
nas vini bija gatavaki ap$aubit valdosos dogmatiskos pienémumus, ka
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cilvéka prats ir racionals un logisks. Izskiro3i svariga bija metodes iz-
véle. Ja meés bitu zinojudi tikai par konvencionalo eksperimentu rezulta-
tiem, raksts biitu pelnijis mazaku ievéribu un mazak iespiestos atmina.
Turklat skeptiskie lasitaji bitu distancéjusies no ta secinajumiem, at-
tiecinot spriedumu klidas uz pédéjo kursu studentu — parasto psiholo-
gisko pétijumu dalibnieku — tipisko pavir§ibu. Protams, més neizvélé-
jamies “ilustricijas” ar noliku ietekmeét filozofus un ekonomistus. Més
to darijam tadél, ka $adas “ilustracijas” ir interesantakas. Mums palai-
méjas ar metodes izvéli, ka ari daudzos citos aspektos. Gramatu caurvij
$ads motivs: veiksmei ir liela loma katrd panakumu stasta. Tada stasta
gandriz vienmér var atrast kadas nelielas izmainas, kas biitu parvértusas
izcilu sasniegumu par viduvéju iznakumu. Musu stasts nebija izne-
mums.

Musu darbs tika vértéts atskirigi. Mas kritizéja par pievérsanos ne-
objektivitatei, jo ta parak negativi vertéjot cilvéka pratu. Ka tas parasti
zinatné notiek, daZi pétnieki pilnveidoja miisu idejas, bet citi piedavaja
adekvitas alternativas. Tomér kopuma ideja, ka cilvéka pratam ir no-
sliece uz sistematiskam kladam, tagad ir visparatzita. Misu pétijums
par spriedumiem sociologiju ietekméja daudz vairak, neka spéjam iedo-
maties, to veicot.

Tiilit péc spriedumu pétijuma pabeigianas pievérsam uzmanibu lé-
mumu pienemsanai neskaidras situacijas. Miisu mérkis bija izstradat
psihologijas teoriju par to, ka cilvéki pienem lémumus vienkars$as deri-
bas. Pieméram, vai slégsiet deribas par monétas mesanu, kuris sanemat
130 dolarus, ja uzkrit érglis, bet zaudéjat 100 dolarus, ja uzkrit raksts?
Sis elementaras izvéles ilgu laiku tika izmantotas, lai aplikotu lémumu
pienems3anas jautdjumus plasaka méroga: relativo svaru, ko cilvéki pie-
déveé drosam rezultatam un neskaidram iznakumam. Miisu metode ne-
mainijas. Pavadijam daudzas dienas, izdomajot izvéles probléemas un
analizéjot, vai musu intuitiva prieksrokas dosana atbilst izvéles logikai.
Arl $aja joma tapat ka spriedumos novérojam sistematisku neobjek-
tivitati. Piecus gadus péc raksta Science publicéjam pétijumu “Izredzu
teorija: riska situdcija piepemtu lémumu analize”. Izvélu teorija dazos
aspektos ir ietekmigika neka miisu pétijums par spriedumu teoriju, tur-
klat ta ir viens no biheivioralas ekonomikas pamatiem.

Kamer mus neskira geografisks attalums, més ar Eimosu baudijam
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lielos ieguvumus, ko sniedz divu cilveku prata darbibas apvieno3ana un
attiecibas, kas padarija darbu par izklaidi un produktivu procesu. Miisu
kopdarbiba par spriedumu veido$anu un lemumu pienems3anu bija pa-
mats Nobela prémijai, ko es sapému 2002. gada un kas butu pieskirta ari
Eimosam, ja vind 1996. gada nebutu 59 gadu vecuma nomiris.

Kur esam paslaik

Si gramata nav ieceréta ka parskats par kopa ar Eimosu veiktajiem
sakotnéjiem pétijumiem, jo gadu gaita tos prasmigi aprakstijusi daudzi
citi autori. Mans pamatmérkis ir iepazistinat ar viedokli par prata dar-
bibu, balstoties uz jaunakajam atzinam kognitivaja psihologija un so-
cialpsihologija. Viena no svarigakajam atzinam — tagad meés izprotam
intuitivas domasanas spéku un ari vajumu.

Mes ar Eimosu nepétijam konkrétas intuitivas nojausmas, aprobe-
zojoties ar virspuséjo izteikumu, ka spriedumu heiristika “ir visai node-
riga, bet reizém noved pie nopietnam un sistematiskam kjaodam”. Més
koncentréjamies uz neobjektivitati gan tapéc, ka uzskatijam to par inte-
resantu, gan tadel, ka ta deva pieradijumus spriedumu heiristikai. Neuz-
devam sev jautajumu, vai visus intuitivos spriedumus neskaidra situa-
cija rada miisu pétita heiristika; paslaik ir zindms, ka tas ta nav. Ekspertu
precizas intuitivas atskarsmes labak izskaidro ilgstosa prakse, nevis hei-
ristika. Tagad varam piedavat bagataku un lidzsvarotaku prieksstatu, ka
prasmigums un heiristika ir alternativi intuitiva sprieduma un izvéles
avoti.

Psihologs Gerijs Kleins stasta par atgadijumu ar ugunsdzéséju bri-
gadi, kas iegaja maja, kur dega virtuve. Driz péc cinas ar uguni sakanas
komandieris iekliedzas: “Skrienam ara no 3ejienes!”, nemaz neaptverot
Sadas ricibas iemeslu. Tiklidz ugunsdzéséji bija izkluvusi ara, iebruka
virtuves grida. Tikai péc tam brigadieris atskarta, ka uguns bijusi nepa-
rasti klusa un vina ausis neparasti svilugas. Sie iespaidi kopuma izraisija
to, ko vin§ nosauca par “sesto briesmu sajitu”. Vin§ nesaprata, kas isti
nav kartiba, bet zinaja, ka kaut kas draud. Izradijas, ka ugunsgréka
centrs bija nevis virtuve, bet gan pagraba zem tas.

Visi esam dzirdéjusi nostastus par eksperta limena intuiciju: $aha
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meistars, kas pieiet spélétajiem parka un neapstadamies pazino, ka bal-
tie pieteiks matu trijos gajienos, vai arsts, kas nosaka sarezgitu diagnozi,
tikai paskatoties uz pacientu. Eksperta limena intuicija mums $kiet kaut
kas magisks, bet ta nemaz nav. [kviens no mums paveic intuitivas eks-
perta limena darbibas vairakas reizes diena. Vairdkumam cilvéku ir
absolata dzirde, konstatéjot dusmu toni pirmajos vardos saruna pa tal-
runi; ieejot telpa, nojausam, ka tur esosie runajudi tie$i par mums, un
més atri reagéjam uz gandriz netveramajam pazimém, ka autovaditajs
blakus josla ir bistams satiksmes dalibnieks. Miisu ikdienas intuitivas
spéjas ir ne mazak apbrinojamas ka pieredzéjusa ugunsdzéséja vai arsta
lieliskas acumirkligas atzinas — tikai daudz biezak sastopamas.

Precizas intuicijas psihologiskaja mehanisma nav nekadas magijas.
varbut vislabak to isi formuléjis izcilais Herberts Saimons, kas pétija
Saha meistarus un paradija, ka péc tukstodiem praktizé$anis stundu
vini uztver $aha figiiras citadi neka paréjie cilvéki. Lasitajs var saklausit
Saimona aizkaitinajumu par eksperta limena intuicijas mitologizésanu
vina vardos: “Situicija deva noradi; §i norade sniedza ekspertam pieeju
atmina uzglabatajai informacijai, kas noformuléja atbildi. Intuicija nav
nekas vairak un ari nekas mazak par atpazidanu.”

Més taCu neesam parsteigti, kad divgadigs bérns ierauga suni un
saka “Sunitis!”, jo esam pieradusi pie “brinuma’, ka bérni iemacas atpa-
zit un nosaukt objektus. Saimona izteikuma bitiba ir tada, ka eksperta
limena intuicijas “brinumiem” ir identisks raksturs. Deriga intuicija at-
tistds, kad eksperti ir iemacijusies atpazit pazistamus elementus jauna
situdcija un rikojas tai atbilstosi. Labi intuitivi spriedumi ienak cilvékam
prata tikpat acumirkligi ki bérna teiktais “Sunitis!”.

Diemzél ne visi profesiondu intuitivie lémumi rodas no realas pie-
redzes. Pirms vairakiem gadiem tikos ar liela finandu uzpémuma direk-
toru investiciju jautajumos, kas paveéstija, ka nupat investéjis vairakus
desmitus miljonu dolaru Ford Motor Company akcijas. Kad pajautaju,
ka vin$ pienéma $o lémumu, direktors atbildéja, ka nesen apmekléjis
auto izstadi un ta bijusi Joti iespaidiga. Vina paskaidrojums bija: “Vecit,
tie nu gan prot taisit autinus!” Vin$ uzsvéra, ka palavies uz instinktivo
izjiitu un tagad ir Joti apmierinats ar savu lémumu. Man $kita zimigi, ka
vips acimredzot nebija apsvéris aspektu, ko katrs ekonomists atzitu par
svarigu: “Vai Ford akciju cena paslaik ir parmeérigi zema?” Ta vieta vins
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ieklausijas sava intuicija; vinam patika automasinas, vinam patika Ford
kompanija, ka ari doma, ka vinam pieder tas akcijas. Vadoties no mums
zinama par akciju precizu izvéli, ir pamats uzskatit, ka vins isti neapzi-
najas, ko dara.

Eimosa un manis pétita konkréta heiristika maz noder, lai izprastu,
ka direktors izlema investét Ford akcijas, bet tagad ir izstradata plasaka
heiristikas koncepcija, kas sniedz labu skaidrojumu. Svariga progresiva
atzina ir tida, ka emocijas miisu sapratné par intuitivajiem spriedumiem
tagad ienem lielaku vietu neka pagitné. Sodien minéta direktora lé-
mums tiktu aprakstits ka afekta heiristikas piemers, kad spriedumus un
}lémumus tiesi vada patika un nepatika, gandriz bez apdomasanas un iz-
tirzasanas.

Kad intuitivas domasanas mehanisms saskaras ar problému — §aha
gajiena izvelesanos vai Iémuma piepemsanu par investé$anu akcijas —,
tas dara visu iespé&jamo, lai to atrisinatu. Ja cilvekam ir atbilstosas eks-
perta limena zinasanas, vin$ atpazis situaciju, un prata ienakusais intu-
itivais risinajums visdrizak bits pareizs. Ta notiek, kad §aha meistars ap-
liko sarezgitu figiru izvietojumu: visi nedaudzie gajieni, kas tilit jenak
prata, ir specigi. Kad jautajums ir sarezgits un nav pieejams kompetents
risinajums, intuicija tomér var méginat “trapit merki”: prata var atri
ieSauties kada atbilde — bet ne atbilde uz sakotnéjo jautadjumu. Jauta-
jums, ar ko saskaras direktors (“vai man japérk Ford akcijas?”), bija sa-
rezgits, bet atbilde uz vieglaku saistitu jautdgjumu (“vai man patik Ford
masinas?”) atri jenaca prata un noteica vina izvéli. Tada ir intuitivas
heiristikas batiba: sastopoties ar griitu jautajumu, més bie#i atbildam uz
vieglaku jautdjumu un nepamanam, ka notikusi aizstadana.

Reizém neizdodas spontani atrast intuitivu risindjumu — prata ne-
nak nedz eksperta limena risinajums, nedz heiristiska atbilde. Sados ga-
dijumos més bieZi parslédzamies uz lénaku, vairak iztirzajosu un ar lie-
laku piepili saistitu domasanu. Ta ir gramatas nosaukuma minéta léna
domagana. Atra domasana ietver abus intuitivis domas variantus —
eksperta limena un heiristisko, ka ari uztveri un atminu, pilnigi auto-
matiskas mentalas darbibas, kas [auj zinat, ka uz galda atrodas lampa vai
atceréties Krievijas galvaspilsétas nosaukumu.

At8kiribu starp atro un léno domasanu pédéjos 25 gadus pétijusi
daudzi psihologi. Nakamaja nodala izklastitu iemeslu dé| aprakstisu
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mentalos procesus ar divu sistému metaforu — 1. sistému un 2. sistému,
kas attiecigi ierosina atro un léno domasanu. Aplikosu intuitivis un
iztirzajosas domasanas pazimes ta, it ka tas batu divu veidu ipasibas
un noslieces jisu prata. Prieksstata, kas balstas uz jaunakajiem peétiju-
miem, intuitiva 1. sistéma ir ietekmigaka, neka saka musu pieredze,
un ta ir daudzu cilvéka izvéJu un spriedumu slepenais autors. Lielaka
daja 3is gramatas stasta par 1. sistémas darbibu un mijiedarbibu ar
2. sistemu.

Kas seko talak

Gramata ir piecas dajas. 1. daja iepazistina ar divsisttmu pieejas
pamatelementiem spriedumam un izvélei. Ta iztirza atskiribu starp
1. sistémas automatisko darbibu un 2. sistémas kontrolétajam operaci-
jam un parada, ka asociativa atmina, 1. sistémas kodols, nepartraukti
konstrué koherentu interpretaciju par miasu pasaulé ik mirkli notie-
koso. Es cenSos sniegt prieksstatu par intuitivajai domasanai pamata
esofo automatisko un bieZi neapzinato procesu sareZgitibu un baga-
tibu, un to, ka 3ie procesi izskaidro spriedumu heiristiku. Mans meérkis
ir izveidot leksiku, ko izmantot, domajot un runajot par cilvéka pratu.

2. dala atjaunina spriedumu heiristikas pétijumu atzinas un mégina
atrisinat svarigu miklu: kapéc mums ir tik griiti domat statistiski? Més it
viegli domajam asociativi, més domajam metaforiski, més domajam cé-
loniski, bet statistika nepieciesams domat par daudz ko vienlaikus, tatu
1. sistéma tam nav paredzéta.

Statistiskas domasanas grutibas saistas ar 3. dajas galveno tematu,
kas apraksta mulsino$u musu prita ierobeZojumu: miisu parmérigo
parliecibu par to, ko més, péc masu domam, zinam, un miisu acim re-
dzamo nespéju atzit misu nezinasanas apmérus un pasaules nedrogibu,
kura més dzivojam. Mums ir tendence novértét musu pasaules izpratni
par augstu, bet nejausibas lomu notikumu norisé — par zemu. Par-
mériga parliecinatiba rodas no atpakalskata gudribas iluzoras noteik-
tibas. Manus uzskatus par $o tému ir ietekméjis gramatas The Black
Swan (“Melnais gulbis™) autors Nasims Talebs. Ceru, ka pie vésa adens
tvertnes raisisies sarunas, logiski analizéjot no pagatnes pieredzes
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apgiistamas macibas un pretojoties atpakalskata gudribas kardinaju-
mam un noteiktibas ilizijam.

4. dalas pamattemats ir diskusija ar ekonomikas zinatnes nozari par
butisko lémumu pienemsana un pienémumu, ka ekonomiskie daritaji
ir racionali. Si gramatas nodala aplitko pasreizéjo uzskatu, balstitu uz
divsistému modeli, par izredu teorijas galvenajam nostadném, izvélu
modeli, ko més ar Eimosu publicgjam 1979. gada. Turpmakas nodalas
pievérSas dazadiem veidiem, ka cilvéki izvéloties novirzas no raciona-
lisma likumiem. Es pievérsidos nevélamajai slieksmei apskatit problémas
izoléti un ar ieramésanas efektu, kad lémumus ietekmé izvéles problemu
mazsvarigas iezimes. Sie novérojumi, ko atbilstosi izskaidro 1. sistémas
ipadibas, ir nopietns izaicinajums standarta ekonomikas zinatné parasti
atbalstitajam racionalam pienémumam.

5. daja aprakstiti nesenie pétijumi, kas ieviesusi noskirumu starp
divam patibam — to, kas pieredz un uztver, un to, kas atceras. Sis pati-
bas nav identiskas. Pienemsim, ka més liekam cilvekiem parciest divas
sapigas situacijas. Pirma no tam ir krietni nepatikamaka par otru, jo ir
ilgaka. Tacu atminu automatiska veidodanas — 1. sistémas ipasiba — ir
ar saviem likumiem, ko varam izmantot, lai sliktaka epizode atstatu
labakas atminas. Kad cilvekiem vélak jaizvélas, kuru epizodi atkartot,
vini seko savai ar atcerésanos saistitajai patibai un paklauj sevi (un savu
ar uztver$anu saistito patibu) nevajadzigim sapém. So divu patibu no-
Skirums tiek attiecinats uz labsajttas novertéjumu, un meés atkal konsta-
téjam, ka lietas, kas patik uztverosajai patibai, nav identiskas tam, kas
gandari ar atcerélanos saistito patibu. Ka divas patibas viena kermeni
var vienlaikus tiekties péc gandarijuma, izvirza sarezgitus jautajumus
gan individiem, gan sabiedribam, kas uzskata iedzivotaju labsajatu par
vienu no politikas mérkiem.

Nosléguma nodala apgriezta seciba analizé triju $aja gramata izklas-
tito noskirumu nozimi: starp patibu, kas uztver, un to, kas atceras; starp
daritaju koncepciju klasiskaja ekonomika un biheiviorilaja ekonomika
(kas saistita ar psihologiju); un starp automatisko 1. sistému un ar pie-
puli saistito 2. sistému. Tad es atgrieZos pie “izglitojo$o” plapu noderi-
guma un pie ta, ko organizacijas var izdarit, lai uzlabotu savas interesés
pienemto spriedumu un lémumu kvalitati,

Kopa ar Eimosu sacerétie divi raksti ir pievienoti §is gramatas pieli-
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kuma. Pirmais ir jau minétais parskats par spriedumiem neskaidribas
apstaklos. Otrais raksts, publicéts 1984. gada, ir kopsavilkums par izre-
d#u teoriju un misu “ieraméSanas” ietekmes pétijums. Uz Siem rakstiem
ki ieguldijumiem zinatné atsaucds Nobela komiteja — un jus busiet
parsteigti, cik vienkarsi tie ir. Péc to izlasi$anas jums bis prieksstats, cik
daudz més zinjam tolaik un cik daudz esam noskaidrojusi pédéjas des-
mitgades.



