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BEVEZETES

A személyes hatékonysag tudomanyaval 2011 nyaran kertltem koze-
lebbi kapcsolatba, amikor egy baratom baratjat megkértem egy szives-
ségre.

Akkoriban mar kozel jartam a szokdsok kialakuldsanak idegrendsze-
ri hatterérdl és pszichologidjardl irt konyvem befejezéséhez. Az alko-
t6i folyamat végs6, kapkodo fazisaban voltam: ldzasan telefonalgattam
ide-oda, panikszer(ien irtam 4t egy-egy bekezdést, folyton valtoztatgat-
tam a szOvegen, mégsem éreztem ugy, hogy kozelebb kertlnék a célhoz.
A feleségem, aki teljes munkaiddben dolgozott, nem sokkal azelStt
adott életet masodik gyermekiinknek. A The New York Times oknyo-
mozd Ujsagirdja voltam. Napkozben a sztorijaim utdn futkostam, éjje-
lente pedig a konyvem oldalait irtam 4t Gjra és Gjra. Az volt az érzésem,
hogy kész taposémalom az életem, siirgds teendék és azonnal megva-
laszoland6 e-mailek végelathatatlan sorabol 4ll, rohandsboél egyik meg-
beszélésrél a masikra, no meg a folytonos szabadkozasbél, mert sehova
sem értem oda idSben.

E stirgés-forgas kozepette — azzal az tirliggyel, hogy a konyvem ki-
adédsédval kapcsolatban szeretnék kérdezni valami aprdosagot — irtam egy
rovid levelet egy altalam igen csodélt irénak, aki amugy a The New York
Timesnal dolgozo kollégam baratja volt. Az ird, Atul Gawande amolyan
két labon jaré sikersztori. Negyvenhat évesen egyszerre volt egy neves
folydirat belsd szakirdja és az orszdg egyik vezets kérhdzédnak jol ismert
sebésze. Emellett docens a Harvardon, az Egészségligyi Vildgszervezet
(World Health Organization, WHO) tanacsaddja, valamint egy olyan
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nonprofit szervezet alapitdja, amely orvosi felszereléseket juttat a vi-
lag egészségligyi szempontbdl rosszul elldtott térségeibe. Hairom nagy
sikerd konyvet irt, nés, harom gyermek édesapja. 2006-ban megkapta
a MacArthur Alapitvany géniuszosztondijat, az ezzel jard félmillié dol-
lar jelentds részét pedig azon nyomban jotékonysagi célokra forditotta.

Vannak emberek, akik remekiil képesek szinlelni a produktivitast.
A szakmai dnéletrajzuk egészen addig leny(igdz8, amig ra nem joviink,
hogy alegnagyobb tehetséglik valdjidban az dnmarketingben rejlik. Az-
tdn vannak a Gawandéhoz hasonlék, akik az eredményességnek mint-
ha teljesen mas fokdn dllnanak: Gawande cikkei okosak és lebilincse-
18ek, egybehangzé vélemények szerint sebészi tehetségét nagyszertien
kamatoztatja a kérhéazi matdkben, elkotelezett a betegei irant, mind-
ekozben pedig odaadé csalddapa. Televizids interjudi soran arad beléle
a nyugodtsag és a megfontoltsiag. Orvosi, szépirdi és kozegészségligyi
tevékenységének eredményei valdsagosak és jelentSsek.

Az e-mailemben megkérdeztem, lenne-e ideje velem talalkozni. Sze-
rettem volna megtudni, hogyan képes ennyire hatékonyan dolgozni.
Mi a titka? Es ha ezt megtudom, akkor vajon meg tudom véltoztatni a
sajat életemet is?

A yhatékonysdg” természetesen mast és mast jelent az egyes helyze-
tekben. Van, aki mar attél, hogy reggelente egy érat testedzéssel tolt,
mieldtt elvinné a gyerekeit iskoldba, sikeresnek tartja a napjat. Mas-
valaki ugyanezt az id8t arra forditja, hogy az irod4jdba bezirkézva
e-mailekre valaszol, és felhivja néhany tgyfelét. Ettdl hasonléan ered-
ményesnek érzi magat. A kutatdok vagy a festémivészek az elbukott
kisérletekben vagy a kidobott festévasznakban is lathatnak hatékony-
sdgot, amennyiben a hib4dk reményeik szerint kozelebb viszik Sket a cél-
jukhoz, mig a mérnokok szaméra a termelékenység mércéjéiil az szolgél,
ha péld4ul gyorsabba teszik egy szerel6sor miikodését. Egy eredményes
hétvégének része lehet, ha a gyerekeinkkel sétalunk egy jot a parkban,
hétkdznap viszont mar az szamithat, ha sikertil gyorsan elvinniink ket
az 6vodéba, hogy mielébb bent lehesstink az irod4ban.

Egyszertibben fogalmazva: hatékonysag alatt azt az igyekezetiinket
értjiik, hogy rdjojjiink, miként tudjuk az energidnkat, az intellektusun-
kat és a rendelkezéstinkre all6 idSt a lehetd legjobban kihasznalni, mi-
kozben igyeksziink a legkevesebb eréfeszitésbdl a legtobb értelmes dol-
got kihozni. Ez egy tanuldsi folyamat, hogy miként boldoguljunk minél
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kevesebb stresszel és er6lkodéssel, és hogyan legylink eredményesek,
hogy kozben ne dldozzunk fel minden mdst, ami fontos szimunkra az
életben.

E meghatédrozas alapjan agy tlnt, Atul Gawande elég sok mindenre
rajohetett,

Néhény nap mulva valaszt kaptam az e-mailemre: sajnalattal elutasi-
tott. ,Szivesen segitenék — irta —, de magam is alig tudok 1épést tartani
akotelezettségeimmel.” Ezek szerint neki is megvannak a maga hatérai.
»Remélem, megért” — tette hozza.

Még azon a héten kozos baratunknak is megemlitettem levélvalta-
sunkat. Tisztiztam, hogy egyaltalin nem sértédtem meg, valdjiban
éppen hogy csoddltam Gawandét a koncentriltsaga miatt. El tudtam
képzelni, miként tolti ki a napjait a gydgyitdmunka, az orvostanhall-
gatdk oktatésa, a szakirdi tevékenység, valamint a tandcsadas a vilag
legnagyobb egészségligyi szervezetének.

Nem, nem, mondta a baratom, téves a feltételezésem, egyaltalan
nem errdél volt szé6. Gawandénak azért volt annyira stird a hete, mert
egy rockkoncertre késztlt menni a gyerekeivel, aztdn pedig par napra
elutaztak a feleségével.

Gawande azt tanacsolta kozos bardtunknak, kérjen meg, hogy irjak
r4 Gjra még abban a hénapban, amikor mar sokkal konnyebben tudna
id&t szakitani egy beszélgetésre.

Abban a pillanatban két dolog vildgosodott meg bennem.

El8szor is, valamit tényleg nagyon rosszul csindlhatok, mert az el6z8
kilenc hénapban egyetlen szabadnapot sem vettem ki, emellett egyre
jobban aggddtam amiatt, hogy ha a gyerekeimnek vélasztaniuk kellene
az apjuk és a bébiszitter kozott, akkor az utébbit valasztandk.

M4dsodszor, vannak emberek, akik tudjik, hogyan legyenek hatéko-
nyabbak. Nekem csak ra kell vennem 8ket, hogy megosszik velem is
a titkukat.

Ez a kdonyv a hatékonysag miikodésével kapcsolatos vizsgaldddsaim-
nak és annak az igyekezetnek az eredményét tiikrozi, hogy megértsem,
miért lehetnek egyes emberek és véllalatok eredményesebbek masok-
nal.

Négy évvel ezelStt 1éptem kapcsolatba Gawandéval. Az azoéta eltelt
iddben neurolégusokat, tizletembereket, kormanyzati tisztségvisels-
ket, pszicholégusokat és mas, termelékenységgel, személyes hatékony-
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saggal foglalkozd szakembereket kerestem fel. Beszéltem példaul a Jég-
vardzs (Frozen) cim( Disney-film alkotéival, akikt8l megtudtam, hogy
az id8 szoritasiban — éppen csak elkertilve a katasztrofat — miként si-
kertlt a filmtorténet egyik legsikeresebb filmjét megcsinalniuk azzal,
hogy egyfajta kreativ fesztiltséget hoztak létre az alkotéi folyamat so-
ran. Beszélgettem a Google adatelemz8ivel és a ,Saturday Night Live”
elsd évadainak szerz8ivel, akik szerint a szervezeti sikeriik részben arra
vezethetd vissza, hogy egymas kolesonos tdimogatdsaval és a kockazat-
véllalassal kapcsolatban hasonlé iratlan szabalyokhoz tartottak magu-
kat. Interjut készitettem FBI-ligynokokkel, akik a folyamatalapa vagy
agilis menedzsment és a Kalifornia 4llambeli Fremont régi autogya-
ranak véllalati kulturaja segitségével oldottak meg egy emberrablasi
tigyet. Bejartam Cincinnati allami iskolait, és littam, hogyan alakitotta
at egy oktatasfejlesztési kezdeményezés a didkok életét azaltal, hogy pa-
radox médon megnehezitette az informdacidk befogadasat.

Ahogy a legkiilonfélébb emberekkel beszélgettem — pdkerjatéko-
sokkal, kozforgalmi pilotakkal, tabornokokkal, vallalatvezetSkkel és
kognitiv szemléletdi kutatdkkal —, néhany kulcsfontossagu felisme-
rés kezdett kikristdlyosodni bennem. Eszrevettem, hogy tjra és djra
ugyanazok a fogalmak kdszonnek vissza. Arra jutottam, hogy azoknak
az okoknak a mélyén, amelyek miatt egyes emberek és vallalatok annyi
mindent képesek véghezvinni, néhany jol korilhatarolhaté elképzelés
rejtdzik.

Nos, ez a konyv a hatékonysag novelése szempontjabol legfontosabb
nyolc elképzelést tarja fel. Az egyik fejezet példaul azt vizsgalja, hogy a
kontrollélas érzése miként képes erésiteni a motivaciot, és hogyan fa-
rag a katonasag céltalan tinédzserekbdl tengerészgyalogosokat az ,ak-
cidorientdlt” dontések megtanitasdval. Egy masik fejezet pedig azt tar-
gyalja, hogyan tudjuk mentalis modellek létrehozdsival fenntartani a
koncentraciot, és hogyan akadélyozta meg néhany piléta beszélgetése
440 utas lezuhandsat.

A konyv fejezetei leirjak, mi a helyes modja a célok megfogalmaza-
sdnak — a nagy ambicidktdl az apro célkitlizésekig —, és hogyan lettek
hib4s helyzetértékelésiik megszallottjai Izrael vezetdi a jom kippuri ha-
boru kitorését megeldz8en. Kidertil, miért fontos, hogy dontéshozatal-
kor szdmos lehet8ség felvizolasaval tekintsiink elére, miért nem jo le-
ragadni a reményeink szerint bekovetkezé kimenetelnél, és hogy ennek
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a technikdnak a felhasznalasaval miként nyert meg egy né egy orszagos
pokerbajnoksdgot. Sz6 lesz arrdl, hogy a Szilicium-volgy egyes vallala-
tai miként néttek oridsokka olyan ,elkotelezettségen alapuld kultarik”
kialakitdsaval, amelyek akkor is timogattdk az alkalmazottakat, amikor
az ilyen elkotelezettségek egyre nagyobb terhet jelentettek.

E nyolc gondolatot egy erdteljes alapelv kapcsolja Ossze: a haté-
konysig nem arrdl szol, hogy tobbet kellene dolgoznunk vagy hogy
keményebben kellene glircolntink. Nem egyszertien annak az eredmé-
nye, hogy tobb idét toltiink az irdasztalunknal vagy nagyobb aldoza-
tot hozunk.

A hatékonysdg inkabb arrél szél, hogy bizonyos dontéseket miként
hozunk meg. Hogy miként tekintiink magunkra, és hogy miként va-
lasztjuk meg a napi dontéseink kereteit. Hogy milyen torténetek ra-
gadnak meg benntink, és milyen kényelmes célokat hagyunk figyel-
men kiviil. Hogy milyen kozosségi szellemet épitiink a csapatunkban,
és milyen kreativ kulturat hozunk létre vezet8ként. Ezek azok a dolgok,
amelyek megkiilonboztetik a csupan elfoglaltakat a valdoban hatékony
emberektdl.

Olyan vilagban éliink, amelyben a munkatarsainkkal a nap barmely
ordjaban kommunikalhatunk, az okostelefonunk segitségével fontos
dokumentumokhoz férhetiink hozza, barmely informaciénak masod-
perceken beliil utdnajarhatunk, és szinte nincs az a termék, amelyet ne
lehetne huszonnégy 6ran belil hazhoz szallittatni. A véllalatok Kali-
fornidban tervezhetik meg a szerkentytiiket, Barcelondban vehetik fel
a rendeléseket, Sencsenbe e-mailezhetik a tervrajzokat, a szallitdsaikat
pedig a vilag barmely pontjarél nyomon kovethetik. A sztldk automa-
tikusan szinkronizalhatjak a csaladi programokat, 4gyban fekve fizethe-
tik ki a szamlaikat a neten, és mar egy perccel azt kdvetSen kiderithetik
gyermekeik telefonjanak tartdzkodasi helyét, hogy haza kellett volna
érkezniiik. Sok tekintetben ugyanolyan mélyrehaté gazdasagi és tarsa-
dalmi forradalmat éliink meg, mint amilyenek korabban az agrar- és az
ipari forradalmak voltak.

E kommunikécios és technoldgiai vivmanyoknak meg kellene kony-
nyitenitik az életiinket. Ehelyett gyakran mintha még tobb munkaval
és stresszel jarnanak.

Ez részben amiatt van, mert nem a megfelel innovacidkra figye-
link. A hatékonysagnoveld eszkozokre — a kiilonféle kiitytkre, alkal-
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mazdsokra, a teenddink nyomon kovetésére szolgald nyilvantartasi
rendszerekre — koncentralunk, nem pedig azokra a tanulsagokra, ame-
lyeket ezeknek a technoldgidknak koszonhetiink.

Vannak ugyanakkor olyan emberek, akik rajottek, miként kell mes-
terien banni ezzel a valtozé vilaggal. Ahogy vannak olyan vallalatok is,
amelyek felfedezték, miként tegyenek szert elényre a gyors valtozasok
kozepette is.

Ma mar tudjuk, valéjaban hogyan miikodik a hatékonysag. Tudjuk,
mely dontések szamitanak a leginkabb, melyek visznek minket koze-
lebb a sikerhez. Tudjuk, hogyan tdzztink ki olyan célokat, amelyekkel
alegmerészebb elképzeléseink is elérhetdvé valnak; hogyan tekintsiink
egyes helyzetekre Ugy, hogy problémak helyett rejtett lehet8ségeket
lassunk benniik; hogyan legyiink nyitottak az j, kreativ dsszefliggé-
sek felismerésére, és hogyan tanuljunk gyorsabban a rohamtempoban
keletkezd adatok megzabolazasaval.

Ez egy olyan konyv, amely arrdl szél, miképpen ismerjik fel a va-
16di hatékonysagot fokozé dontéseket. Utmutaté olyan ismeretekhez,
technikdkhoz és lehet8ségekhez, amelyek életeket valtoztattak mar
meg. Vannak emberek, akik megtanultik, hogyan boldoguljanak ke-
vesebb eréfeszitéssel. Vannak vallalatok, amelyek csodélatos dolgokat
hoznak létre kevesebb raforditassal. Vannak vezet8k, akik atformaljik
a korulottiak léviket.

Ez a konyv arrdl szél, hogyan legytink okosabbak, gyorsabbak és
jobbak mindenben, amit teszlink.



MOTIVACIO

A kiképzétaborok Gjragondolasa, ldzaddas
a nyugdijasotthonban és a kontrollhely

A huszonkilenc napos dél-amerikai utat a hatvanadik sziiletésnapjat
épphogy betolt Robert és a felesége, Viola az évforduld megiinneplé-
sére szanta. El8szor Brazilidba, majd az Andok tuloldalara, Bolividba és
Peruba késziiltek. Kirandulast terveztek az inka romokhoz, hajokazast
a Titicaca-tavon, latogatast a kézmiivespiacra, s6t még egy kis madar-
megfigyelés is része volt a programnak.

Ennyi pihenést bevillalni talontul kockdizatos dolog, viccel6dott
Robert a barataival indulds el6tt. Mar latta maga elétt, hogy egy va-
gyont fog elkolteni a titkarngjével folytatando telefonbeszélgetésekre.
Az el8z6 fél évszazad alatt Robert Philippe egy kis benzinkutbol kész
autdalkatrész-birodalmat épitett fel Louisiana 4dllamban, és kemény
munkajanak, karizmajanak és szorgalmanak koszonhet8en a Mississip-
pi torkolatvidékének igazi moguljava valt. Az autéalkatrész-vallalkoza-
san kivil volt még egy vegyipari véllalata, egy papiripari vallalkozasa,
kisebb-nagyobb foldteriiletei, valamint egy ingatlancége. Es most tes-
sék, életének hetedik évtizedébe lépve a felesége ravette, hogy egy sor
olyan orszdgban toltsenek majd el egy hénapot, ahol gyanuja szerint
roppant nehéz lesz olyan tévécsatornat taldlni, amely kdzvetiteni fogja
kedvenc focicsapata rangadoit.

Robert szeretett gy fogalmazni, hogy nincs az a diléuat vagy sika-
tor a Mexikoi-6bol partvidékén, ahol legaldbb egyszer ne hajtott volna
végig, hogy fellenditse a boltot. Ahogy a Philippe Incorporated nove-
kedett, Robert tgy lett egyre hiresebb arrdl, hogy New Orleans és At-
lanta tzletembereit egyre-masra elcipeli mindenféle rozoga barokba,
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ahonnan nem engedi 8ket elmenni addig, amig az oldalas csontjait le
nem szopogattdk, az italukat pedig az utolsé cseppig ki nem ittak. Mds-
nap déleldtt aztdn, mikodzben partnerei a masnapossiggal kiizdenek,
Robert meggydzi ket, hogy millids tizleteket irjanak ald. A csaposok
mindig tudtik, hogy az 8 poharat szodavizzel kell teletdltenitik, mig a
fontos tizletfélnek egymas utan szolgaltdk fel a koktélokat. Robert évek
6ta nem nyult pidhoz.

Tagja volt a vilag legnagyobb katolikus jotékonysagi szervezetének,
a Kolumbusz lovagjainak és a kereskedelmi kamarinak, exelndke a
Louisianai Nagykeresked8k Szovetségének és a Baton Rouge-i Kikots-
bizottsagnak, elnoke a helyi banknak, valamint hti adomanyozdja bar-
mely partnak, amelytdl éppen akkor inkabb remélhette tzleti engedé-
lyeinek tAmogatasat. A lanya, Roxann azt mondta nekem réla: ,Ember
nem volt még a f6ldon, aki ennyire szeretett volna dolgozni.”

Robert és Viola nagyon késziiltek a dél-amerikai utazasra. De ami-
kor kiszalltak a reptl8gépbdl egy honapos utazdsuk kozbilsg dlloma-
san, La Pazban, Robert furcsan kezdett viselkedni. Tamolyogva haladt
4t a repulStéren, a poggydszkiaddban le is kellett tilnie, hogy kifujja
magat, mert alig kapott levegét. Amikor egy csapat gyerek korbevet-
te, és aprot kért téle, Robert a labuk elé vetett egy marék pénzt, és jot
nevetett. A szalloda felé tartva a buszon hangos és 6sszefliggéstelen
monoldgba kezdett arrél, hogy mely orszagokban jart eddig, és mi-
lyennek talélta ott a néket. Talan a szintkiilonbség tehetett az egész-
r6l: 3600 m-es tengerszint feletti magassagéaval La Paz a vilag egyik leg-
magasabban fekvé varosa.

Miutdn kicsomagoltak, Viola kérte Robertet, hogy fekiidjon le, és
prébaljon meg aludni egyet. O azonban tiltakozott, el akart menni sé-
talni. A kovetkezd éraban ide-oda maszkaltak a varosban, csecsebecsé-
ket vettek, Robert pedig rendre dithrohamot kapott, amiért a helyiek
nem értettek angolul. Végul Violanak sikertlt rdvennie, hogy vissza-
menjenek a szallodaba, ahol Robert lefekiidt és elaludt, de az éjszaka
folyaman tobbszor fel kellett kelnie hdanyni. Masnap reggel gyengének
érezte magat, mégis dithos lett, amikor Viola azt javasolta neki, hogy pi-
henjen le. A harmadik napot agyban toltotte. A negyedik napon Viola
ugy dontott, hogy elege van az egészbdl, és véget vetett a nyaralasnak.

Miutdn hazatértek Louisiandba, Robert 4llapota javulni latszott. Za-
vartsaga eltindben volt, és mar nem beszélt furcsa dolgokat. A felesé-
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ge és a gyerekei azonban tovabbra is aggddtak miatta. Enervalt volt, és
csak hosszas ndgatdsra volt hajlando kitenni a labét a hazbol. Viola azt
véarta volna, hogy visszatérésiik utdn rohan majd az irodaba, de még
annyit sem tett, hogy bekdszont volna a titkarngjének. Amikor Viola
emlékeztette, hogy kozeleg a szarvasvadaszidény, és be kell szereznie ra
az engedélyt, kozolte vele, hogy ezt az évet most kihagyja. Viola ekkor
felhivott egy orvost, és hamarosan mar tton is voltak New Orleansba,
az Ochsner gyogyéaszati kozpontba.

Dr. Richard Strub, a neuroldgiai osztily vezetdje vizsgalatok egész
soranak vetette ala Robertet. Az alapvetd életfunkciok normalisak vol-
tak. A vérképe semmi szokatlant nem mutatott. Nem volt jele fertézés-
nek, cukorbetegségnek, szivrohamnak vagy agyvérzésnek. Robert egy-
értelmiivé tette, hogy megérti, mi van az aznapi Gijsagban, és tisztan fel
tudta idézni a gyermekkorat. Képes volt egy elbeszélés értelmezésére.
A javitott Wechsler-felnétt-intelligenciateszt (Wechsler Adult Intelli-
gence Scale-Revised, WAIS-R) teszteredménye normal IQ-t mutatott.

—Mesélne nekem arrél, mivel foglalkozik? — kérdezte dr. Strub.

Robert beszélt neki a vallalata felépitésérél és néhdny olyan szerzg-
déstik részleteirdl, amelyeket nemrégiben nyertek el.

— A felesége szerint megvaltozott a viselkedése — mondta az orvos.

—Hat igen — vélaszolta Robert. — Ugy tinik, nincs mar bennem any-
nyi tettrekészség, mint kordbban.

»Nem ugy lattam, mintha ez zavarta volna — mondta nekem kés&bb
dr. Strub. — Annyira targyilagosan beszélt a személyiségvaltozdsardl,
mintha csak az id&jarasrol csevegett volna.”

A hirtelen apatiatdl eltekintve dr. Strub nem talélt bizonyitékot
betegségre vagy sériilésre. Azt javasolta Violanak, varjanak pér hetet,
hogy lassék, lesz-e javulas Robert kedélyallapotaban. Amikor azonban
egy hénap mulva visszatértek, semmi valtozasrél nem tudtak beszamol-
ni. A felesége elmondta, Robert nem akar taldlkozni a régi baritaival, és
felhagyott az olvaséssal is. Korabban elég diihité dolog volt tévét nézni
vele, mert allanddan csatornat valtott, hogy minél izgalmasabb misort
talaljon. Most meg csak meredt kozonydsen a képernyére, barmit is 14-
tott. Viola végiil meggydzte, menjen be azirodaba, de a titkarndje szerint
ordkon keresztil csak tlt az irdasztalanal semmibe révedd tekintettel.

— Boldogtalannak vagy lehangoltnak érzi magat? — kérdezte dr.
Strub.
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—Nem - vélaszolta Robert. — J6l érzem magam.

— Elmesélné, hogyan toltotte a tegnapi napjat?

Robert leirta a napot, amelyet tévézéssel toltott.

— Tudja, a felesége szerint az alkalmazottai aggdédnak, mert nem so-
kat latjak bent az iroddban — folytatta az orvos.

— Azt hiszem, mas dolgok jobban érdekelnek — valaszolta Robert.

— Péld4aul micsoda?

- O, nem tudom — mondta Robert, majd elhallgatott, és csak bamul-
ta a falat.

Dr. Strub kulonféle orvossagokat irt fel a hormonegyensuly felbo-
ruldsa és figyelemzavar ellen, de egyik sem hozott véltozast. Azok, akik
depresszidban szenvednek, azt mondjak, boldogtalanok, és azt ecsete-
lik, mennyire reményvesztett gondolataik vannak. Robert ezzel szem-
ben azt mondta, elégedett az életével. Azt elismerte, hogy furcsa szemé-
lyiségvaltozason megy keresztiil, de ez nem zavarta.

Dr. Strub elrendelt egy MRI-vizsgélatot, amellyel képet kaphatott a
Robert kopony4jan beliili dllapotokrol. Mélyen legbeliil latott egy kis
arnyékot, és ugy vélte, hogy kordbban megpattant véredények miatt
idslegesen kertilhetett kis mennyiségli vér Robert agyanak belsejébe,
a stridtumba. Az ilyen sériilések esetenként okozhatnak agykéarosodast
vagy hangulatingadozasokat. A fasultsag kivételével ugyanakkor kevés
olyan dolog akadt Robert viselkedésében, amely arra utalt volna, hogy
neuroldgiai problémaval dllndnak szemben.

Egy évvel késébb dr. Strub cikket tett kozzé az Archives of Neurology-
ban.! Robert ,viselkedésének megvaltozasat a fasultsig és a motivacid
hi4dnya jellemezte — irta. — Feladta a hobbijait, és a munkéjiaban halogat-
jaadontéseket. Tudja, mit kell tenni a vallalkozasaban, mégis csak tolja
maga elétt a hatariddket, és nem foglalkozik a részletekkel. Nincs jele
depresszidonak.” Dr. Strub szerint e passzivitds oka az az apré agyi karo-
sodés, amelyet talan Bolivia nagy tengerszint feletti magassaga valtott
ki. De még ez sem biztos. ,Lehetséges, hogy a belsd vérzés puszta vélet-
len, a nagy magassdgnak pedig nem volt élettani szerepe.”

Erdekes eset volt, de az ok4t nem sikeriilt meggy8z8en feltérni, fog-
lalta 6ssze dr. Strub.
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A kovetkezd két évtizedben tobb mas hasonlé tanulmany is megjelent
az orvosi szaklapokban. Ott volt az a hatvanéves professzor, aki érdek-
18dése gyors csokkenését tapasztalta. Tertiletének szaktekintélye volt,
akinek a munkdja a mindene. Aztdn egyszer csak ledllt. ,Egyszer(ien se
kedvem, se energidm nincs semmihez — mondta az orvosianak. — Mar
ahhoz is erét kell vennem magamon, hogy reggel felkeljek.”?

Egy tizenkilenc éves né szén-monoxid-szivargas kovetkeztében ro-
vid id8re elvesztette az eszméletét, aztdn mintha még a legalapvet8bb
feladatok elvégzéséhez sem tudta volna dsszeszedni magat. Képes lett
volna egy helyben tulni egész nap, ha hagyjak. Egy neurolégus besza-
moldja szerint az apja akkor jott ra, hogy nem szabad 6t egyediil hagy-
niuk, amikor ya sziil¢k sulyosan leégve talaltak ra a strandon, ponto-
san ugyanazon a helyen, a napernyé alatt, ahova érakkal korabban
lefekudt. A tehetetlensége megakadélyozta abban, hogy a nap haladédsa
szerint mozgd arnyékkal egytitt valtoztasson helyet.”

Egy nyugallomanyt rend&rtiszt yegyszer csak elkezdett késd dél-
elstt felkelni, kifejezett ndgatasra mosakodott csak meg, bar amikor a
felesége kérte erre, akkor szeliden eleget tett a kérésnek. Majd a karos-
székébe tilt, ahonnan aztan el nem mozdult.” Egy dardzscsipést szenve-
dett kozépkoru férfi pedig nem sokkal kés6bb mar nem Shajtott tobbé
kommunikélni a feleségével, a gyerekeivel és az tizlettarsaival.

Az 1980-as évek végén Michel Habib francia neuroldgus Marseille-
ben hallott néhany esetrdl ezek koziil, amelyek annyira felkeltették az
érdeklsdését, hogy elkezdett archivumokban és orvosi szaklapokban
hasonlé torténetek utan kutatni. Ritka, de alapvetéen egymadssal meg-
egyezl eseteket talalt: valamelyik rokon orvoshoz viszi a beteget arra
panaszkodva, hogy hirtelen megvaltozott a viselkedése, és teljesen trra
lett rajta a passzivitds. A vizsgédlat soran orvosilag semmi elvaltozast
nem talalnak. A paciensek az dsszes teszten normal eredményeket ér-
nek el — semmilyen mentalis betegséget nem sikertl kimutatni. Koze-
pes vagy magas [Q-juk van, és testileg is egészségesnek téinnek. Egyi-
kiik sem érzi nyomottnak magat, és senki sem panaszkodik letargiara.

Habib kapcsolatba lépett az ilyen betegeket kezeld orvosokkal, és
megkérte 8ket, hogy kiildjék meg neki az MRI-felvételeiket. Aztan fel-
fedezett valamit, amiben kozosek: stridtumaikban megpattant véredé-
nyek tliszarasnyi nyomait vette észre, ugyanott, ahol Robert koponyé-
jan belil kis 4rnyékot latott az orvosa.
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A stridtum az agy egyfajta kozponti diszpécserszolgalataként miiko-
dik, olyan tertletekrdl tovabbit parancsokat, mint a prefrontalis kéreg,
ahol a dontések sziiletnek, a bazalis ganglionokhoz — vagy torzsduicok-
hoz —, amelyek pedig a mozgasért és az érzelmekért felel¢sek.’ A neuro-
logusok gy vélik, a stridtum segit abban, hogy a dontéseink tettekké
véljanak, és fontos szerepet jatszik a hangulatunk szabélyozasdban.* Az
apatikussa valé betegek stridtuman beliil megpattant véredények okoz-
ta kdrosodas kicsi volt — Habib egyes kollégai szerint tul kicsi ahhoz,
hogy magyarazatot adjon a viselkedésvaltozdsok okaira. Az apré nyo-
mokon kivil viszont Habib semmi mast nem talalt, ami megmagyaraz-
hatn4, miért tiint el a piciensek motivacidja.’

A neuroldgusokat régota érdeklik a striatdlis sérulések,® a stridtum
ugyanis szerepet jatszik a Parkinson-kér kialakuldsaban. Amig azon-
ban a Parkinson-kor gyakran okoz remegést, a testi irdnyités elvesztését
és depressziot, a Habib 4ltal tanulményozott betegek mintha csak a bel-
s6 hajtderejiiket veszitették volna el. ,, A Parkinson-kérban szenved8k-
nek gondot okoz a mozgas megkezdése — mesélte Habib. — Az apatikus
betegeknek azonban nem jelent nehézséget a mozgas. Ok egyszertien
csak nem kivannak mozogni.” Az a tizenkilenc éves n8 példaul, akit
nem lehetett volna egyediil hagyni a strandon, képes volt kitakaritani
a szob4jat, elmosni az edényeket, dsszehajtogatni a ruhdit, és fézéskor
kovetni a receptet akkor, amikor az anyja erre utasitotta. Ha azonban
nem kérték volna meg, hogy segitsen, akkor egész nap meg sem moz-
dult volna. Amikor az anyja megkérdezte t8le, mit szeretne vacsoréra,
a né mindig azt valaszolta: neki mindegy.

Habib leirta, hogy az apatikus hatvanéves professzor az orvosi vizs-
galatok idején ,végtelentil hossza ideig volt képes mozdulatlanul és
szotlanul lni az orvos el6tt, varva az els kérdést”. Amikor megkérték,
beszéljen a munkajarol, nem okozott neki gondot, hogy bonyolult fej-
tegetésekbe bocsitkozzon, vagy emlékezetbdl idézzen egy-egy érteke-
zésbdl. Aztdn ismét némasagba burkolézott egészen addig, amig el nem
hangzott a kovetkez6 kérdés.

A Habib 4ltal tanulmanyozott betegek egyike sem reagélt a gydgy-
szerekre, és semmilyen tanédccsal nem lehetett javuldst elérni naluk.
»A betegek tobbé-kevésbé teljes kozombosséggel viseltetnek olyan
életesemények irdnt, amelyeknek normalis esetben — akar pozitiv, akar
negativ — reakcidkat kellene kivaltaniuk” — irta Habib.
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»Olyan volt, mintha az agyuknak az a része, ahol a motivacié la-
kozik, ahol a vitdlis lendilet készleteit taroljik, teljesen eltint volna
— irta. — Nem voltak negativ gondolataik, de nem voltak pozitiv gon-
dolataik sem. Egyéltalain nem voltak gondolataik. Nem lettek kevés-
bé intelligensek, nem voltak kevésbé tudataban annak, ami a vilagban
torténik. A régi személyiségiik beliil még megvolt, 4m a belsd hajtders
és a lenduilet teljes hidnya jellemezte 8ket. A motivaciojuk gy, ahogy
volt, eltint.”

A Pittsburghi Egyetemen a kisérletnek otthont adé helyiség falat ba-
rdtsdgos sargara festették. Volt benne egy fMRI- (funkcionalis magne-
sesrezonancia-képalkotds) késziilék, egy szamitdgépes monitor, vala-
mint egy mosolygd arcu kutatd, aki tul fiatalnak nézett ki ahhoz, hogy
PhD-je legyen. Koszontotte a szobdba 1ép6 résztvevéket, majd megkér-
te 8ket, hogy vegyék le az ékszereiket, illetve vegyék ki a zsebtukbdl a
fémtargyakat, ezt kovetden pedig fekiidjenek rd az fMRI-be betolhaté
mdanyag asztalra.

Miutdn ez megtortént, egy szamitdgép-képernydt lattak maguk
elstt.” A kutatd kozolte velik, hogy egy egy és kilenc kozotti szam fog
megjelenni a monitoron. Elétte viszont a résztvevSknek ki kellett ta-
lalniuk és kilonféle gombok megnyomasaval jeleznitik, hogy vajon 6t
folotti vagy ot alatti szam lesz-e. Tobb ilyen forduléra szamithatnak,
mondta a kutatd. Azt is elmagyardzta, hogy a készségeknek nem lesz
szereptlik ebben a jatékban. A vizsgalat soran nem mérik a képességei-
ket. Es bar nem emlitette a résztvevéknek, a kutaté véleménye szerint
ez egyike volt a létez8 legunalmasabb jatékoknak a vildgon. Valéjaban
kifejezetten ilyennek talalta ki.

Igazsag szerint a kutatd, Mauricio Delgado egyaltaldn nem foglal-
kozott azzal, hogy a kisérlet alanyai helyesen taldlgattak-e vagy sem.
Ink4bb azt probélta megfigyelni, hogy az agyuk mely tertilete aktivalo-
dik egy ilyen moédfelett unalmas jaték kozben. Mikozben talélgattak, az
fMRI felvételt készitett a koponyan belili aktivitasrol. Delgado tudni
akarta, hol jon létre az izgalom és a megérzés — és hol a motivicio — érzé-
kelése. Azt is kozolte a résztvevSkkel, hogy akkor hagyjak abba a tesz-
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tet, amikor csak akarjak. Korabbi tapasztalataibél mégis tudta, hogy az
emberek képesek ordk hosszat taldlgatni, mert latni akarjék, hogy va-
jon jol vagy rosszul tippeltek-e.

A kisérlet alanyai befektudtek a gépbe, és fesztlten figyelték a kép-
erny6t. Tippeltek, gombokat nyomogattak. Egyesek drvendeztek, ha
nyertek, és séhajtoztak, ha vesztettek. Delgado az agytevékenység meg-
figyelésekor latta a stridtum — a kozponti diszpécserszolgalat — aktivita-
sanak felvillanésat olyankor, amikor a résztvevSk jatszottak, fliggetle-
niil annak kimenetelétdl. Delgado tudta: a striatum aktivitdsanak ez a
fajtaja az érzelmi reakciokkal, kiillondsen a varakozas és az izgalmi 4lla-
pot érzésével van dsszefliggésben.®

Az egyik vizsgalat végén egy résztvevd megkérdezte Delgadot, foly-
tathatna-e a jatékot késébb, az otthondban is.

— Sajnos ez nem lehetséges — valaszolta a kutato, és elmagyarazta,
hogy ez a jaték csak az 8 szamitégépén van meg. Emellett elarult a fér-
finak egy titkot is: a vizsgalat manipulalt. Annak érdekében, hogy a
jaték ugyanaz legyen minden részt vevd személynél, Delgado gy prog-
ramozta be a szamitdgépet, hogy mindenki nyerjen az elsd korben, ve-
szitsen a masodikban, nyerjen a harmadikban, veszitsen a negyedikben,
és igy tovabb, eldre meghatirozott rendben. A jaték kimenetele elére el
van dontve. Mintha valaki olyan pénzérmével jatszana pénzfeldobdst,
amelynek mindkét oldalan fej van.

— Nem baj — mondta a férfi. — Azt sem banom. Csak lehessen vele
jatszani.

»Fura volt — mondta Delgado kés8bb. — Mi okbdl akarta volna foly-
tatni a jatékot, amikor tudta, hogy az meg van buheralva? Ugy értem,
mi jé lehet abban, hogy valaki egy ilyennel jatszik? Hiszen mindegy,
miket dontesz kozben. De legaldbb 6t percig kellett gydzkddnodm, hogy
elérjem, ne akarja mar hazavinni a jatékot.”

Delgadénak utdna napokig ez az ember jért a fejében. Miért érde-
kelte annyira ez a jaték? Egyaltalan: miért szérakoztatott ez oly sok mas
résztvevit is? A kisérlet adatai el8segitették, hogy Delgado azonositsa,
az ember agy4dnak mely tertiletei aktivalédtak a talalgatds jaték kozben,
dm az adatok nem adtak magyarazatot arra, hogy miért voltak annyira
motivaltak a jatékra.

Ezért néhdny évvel késébb Delgado tjabb kisérletet szervezett j
alanyokkal. A vizsgilat a kordbbihoz hasonléan most is taldlgatods ja-
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ték volt. Akadt azonban egy alapvetd kiilonbség: az idétartam feléig a
résztvevik sajat maguk taldlgathattak, az id6 tobbi részében a szamito-
gép tette ezt helyettiik.’

Amint megkezdték a jatékot, Delgado elkezdte figyelni a stridtum
aktivitasat. Amikor a kisérleti alanyok sajat maguk donthettek, az
agyuk éppugy felvillant, mint az el8z8 kisérlet alkalmédval. A megérzés
és az izgalom neuroldgiai megfelel8it jelezték. Azokban a fordulékban
viszont, amikor a résztvevSknek semmilyen ellendrzéstik nem volt a ta-
lalgatasaik folott, amikor a szamitégép valasztott helyettiik, az agyuk
stridtuma alapjaban véve nyugalmi dllapotban maradt. Mintha az agyuk
elvesztette volna érdeklédését a feladat irant. ,,Csak akkor volt er8tel-
jes aktivitas a farkasmagban (nucleus caudatus), amikor a kisérleti ala-
nyoknak megengedték a taldlgatast — irta késdbb Delgado. — Mar maga
a valasztasra varas is a kortikostriatalis tertletek, kiillondsen az érzelmi
és a motivacios folyamatokban részt vevd ventrilis stridtum nagyobb
aktivitasaval jart egyttt.”

S6t mi tobb, amikor Delgado megkérdezte a kisérleti alanyokat, mi-
ként vélekedtek a jatékrol, azt valaszoltdk, hogy sokkal jobban élvezték
a jatékot akkor, amikor urai lehettek a ddntésnek. Erdekelte 8ket, hogy
nyernek vagy vesztenek. Amikor a szdimitégépre volt bizva a dontés,
a kisérletet inkabb feladatnak érezték. Unatkoztak, és vartak a végét.

Delgado ennek nem latta értelmét. A nyerés vagy a vesztés esélye
pontosan ugyanakkora volt, fliggetlentil attdl, hogy a résztvevkre
vagy a szamitégépre volt-e bizva a dontés. Annak, hogy a taldlgatast
lehet&vé tették, a jatékélmény szempontjibdl nem kellett volna valédi
kilonbséget jelentenie ahhoz képest, hogy a szamitdgépre véarna az il-
letd, hogy az végezze ezt helyette. Az emberek neuroldgiai reakcidinak
ugyanolyanoknak kellett volna lennitik igy is, tgy is. A dontés lehets-
vé tétele valahogy mégis 4talakitotta a jatékot. A kisérletet unalmas fel-
adatbdl kihivassa tette. A résztveviket egyszertien az motivalta jobban
a jaték soran, hogy ugy vélték: kézben tartjak a dontéseket.'©

Az elmult évtizedekben a gazdasag valtozasaival parhuzamosan, ahogy
az élethosszig tartd foglalkoztatast igérd nagyvallalatok egyre inkabb
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teret adtak a szabaduszéknak és a gyakori munkahely-véltoztatassal
jaro életpalydknak, a motivacié megértése egyre fontosabba vilt. 1980-
ban a dolgozé amerikaiak tobb mint go%-4dnak volt fénoke.!! Manapsag
az aktiv népesség tobb mint egyharmada szabadusz¢, vallalkozo, vagy
valamilyen dtmeneti pozicidban van.!? Ebben az 1j gazdasiagban azok
az emberek boldogulnak, akik tudjik, hogyan kell onélléan donteni,
és miként kell beosztani az idejiket, az energidjukat.”® Képesek célo-
kat kitizni, meghatdrozni a feladataik fontossagi sorrendjét, és tudjak,
miként dontsék el, hogy mely projekteket érdemes megvaldsitani. Ku-
tatdsok bizonyitjdk, hogy azok, akik képesek dnmagukat motivalni,
masokndl tobbet keresnek, és magasabb szint(i boldogsagrél, nagyobb
elégedettségrdl adnak szamot a csalddjukkal, a munkéjukkal és az egész
életiikkel kapcsolatban.

Az Onsegitd konyvek és a vezetdi kézikonyvek a bels¢ motivaciot
gyakran 4brizoljak a személyiség statikus tulajdonsagaként vagy egy
olyan neuroldgiai szamitds eredményeként, amelynek soran tudat alatt
dsszevetjlik az eréfeszitéseinket azok hasznaval. Kutatdk szerint azon-
ban a motivicié ennél bonyolultabb dolog. Sokkal inkibb készség.
Olyan, mint az olvasas vagy az irds, ami tanulhato, és folyamatosan csi-
szolhato. Arra jutottak, hogy javithatjuk az Snmotivalast, ha megfelel
modon gyakorolunk. A triikkk abban a felismerésben rejlik, 4llitjak a
szakemberek, hogy a motivacié eléfeltétele az abbéli hit, hogy a tettein-
ket és a kornyezetiinket képesek vagyunk irdnyitani. Onmagunk moti-
vélasidhoz az kell tehat, hogy érezzik: kézben tartjuk a dolgokat.

»Az iranyitas sziikségessége bioldgiai parancs”!* —a Columbia Egye-
tem pszicholdgusainak egy csoportja fogalmazott igy a Trends in Cogni-
tive Sciences folyoiratban 2010-ben. Amikor az emberek hisznek abban,
hogy iranyitanak, jellemz6éen keményebben dolgoznak, és jobban hajt-
jak magukat. Legtobbjiik magabiztosabb, és gyorsabban feliilkerekedik
a kudarcokon.? Akik hisznek abban, hogy a maguk urai, gyakran to-
vabb élnek masoknal.'® Ez az iranyitasi 6sztdn annyira kdzponti szerep-
hez jut az agy fejlédése sordn, hogy a kisbabdk példaul, amint megta-
nultak 6nalléan tiplalkozni, azonnal ellenédllnak a felndttek iranyitasi
kisérleteinek, még akkor is, ha engedelmességgel nagyobb valdszinG-
séggel kertilne falat a szajukba.!”

A dontéshozatal bizonyitéka annak, hogy urai vagyunk a helyzet-
nek. ,Minden dontés — legyen mégoly jelentéktelen — megerdsiti azt
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a tudatot benntink, hogy kézben tartjuk a dolgokat, és eredményesek
vagyunk”!® — irtdk a Columbia Egyetem kutatdi. Az emberek akkor is
igénylik a valasztas szabadsigit, ha a dontéshozatalnak éppen nincse-
nek elényei. »Az dllatok és az emberek eldnyben részesitik a vilasztast
a nem valasztassal szemben, és ez akkor is igy van, ha ez a valasztds sza-
mukra nem jar tovabbi el8nnyel”!® — jegyezte meg Delgado a Psychologi-
cal Science-ben 2o11-ben megjelent értekezésében.

Ezekbdl a meglatasokbdl motivacids elmélet sziletett: a belsd haj-
téerd kialakitdsanak elsd 1épése, hogy lehet8séget adjunk az emberek-
nek a dontésekre, ez pedig felébreszti benntk az 6nallosdg és a belsd
flggetlenség érzését.? Kisérletekkel bizonyitottik, hogy az embereket
azzal lehet nehéz feladatok teljesitésére motivalni, ha ezeket dontések,
nem pedig utasitdsok sorozataként mutatjak be nekik. Ez az egyik oka
annak, miért tesznek fel a kabeltévé-tarsasagok annyi kérdést, amikor
szeretnénk a szolgaltatasaikat igénybe venni. Ha afeldl érdeklddnek,
eldnyben részesitjiik-e a papir nélkili szdmlat a tételes kimutatdssal,
az ultracsomagot a platinacsomaggal vagy az HBO-t a Showtime-mal
szemben, akkor nagyobb valdszintiséggel lesziink motivaltak arra, hogy
rendben fizessiik majd a havi szamlat. Amig azt érezziik, hogy ellendr-
zéstink van a dolgok felett, hajlanddbbak lesziink belemenni a jatékba.

»Mindny4jan ismerjiik azt a helyzetet, amikor csak vanszorgunk az
autépdlyan a dugdban, és meglatunk egy kijarat tdblat. Még akkor is le
akarunk hajtani rajta, ha tudjuk, hogy gy valészintleg tovabb fog tar-
tani az Ut hazafelé — emlékeztetett Delgado. — Ez annak a jele, hogy az
agyunk izgalmi allapotba keriil a lehet8ségtdl, hogy atvehetjiik az ira-
nyitast. Semmivel sem fogunk el¢bb hazaérni, de mér attél jobb érzé-
stink lesz, hogy végre urai lehetiink a helyzetnek.”

Hasznos tudds ez barkinek, aki motivélni szeretné dnmagit vagy
madsokat, mert megkonnyiti a cselekvési akarat kivaltasat. Talaljunk
egy valasztdsi lehet8séget — szinte barmilyen megteszi —, amellyel kéz-
ben tarthatjuk az irdnyitast. Ha kiiszkodiink egy halom e-mail faraszté
és unalmas megvalaszoldsaval, dontsiink gy, hogy az inboxunk koze-
pérdl vélasztunk ki egyet, hogy megvalaszoljuk. Amikor mar nagyon
neki kéne fognunk egy feladatnak, kezdjik a konkluziok levondséval,
a grafikonok elkészitésével, vagy ami a legérdekesebb szimunkra. Ha
le kell alntnk elbeszélgetni egy kellemetlen kollégaval, akkor 6szto-
nozzitk magunkat azzal, hogy kivélasztjuk, hol keritsiink sort a meg-
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beszélésre. A kovetkezd tigyféltalalkozd megkezdéséhez dontsiik el, mi
legyen az els6 kérdés, amit feltesztiink.

A motivaciot olyan dontések meghozatala valtja ki, amelyekkel azt
demonstraljuk magunknak, hogy mi irdanyitunk. Hogy konkrétan mi-
lyen dontést hozunk, az kevésbé szdmit, mint annak a hangsulyozasa,
hogy kézben tartjuk a dolgainkat. A bels8 fuggetlenség érzése visz els-
re. Delgado kisérletének alanyai ezért voltak hajlanddk Gjra és jra jat-
szani, amikor gy érezték, hogy 8k iranyitanak.

Ezzel persze nem azt akarom mondani, hogy a motivalds mindig
olyan konnyd. Az egyszeri dontéshozatal valdjaban nem mindig ele-
gendd. Onmagunk valédi motivélédséhoz idénként azért ennél tdbbre
van sziikség.

V.

Miutdn Eric Quintanilla odakanyarintotta a nevét a dokumentumra,
amellyel hivatalosan is az Egyestilt Allamok tengerészgyalogosavé val,
a toborzotiszt megrazta a kezét, és mélyen a szemébe nézve kozolte vele,
hogy jol dontott. ,Csak igy donthettem, uram” — vélaszolta Quinta-
nilla. Bitornak és magabiztosnak szeretett volna mutatkozni, kar, hogy
beszéd kozben megremegett a hangja, a keze pedig annyira izzadt,
hogy utina mindkett&jiiknek a nadragjaba kellett torolnie a tenyerét.

Quintanilla huszonharom éves volt. Ot évvel kordbban fejezte be
a kozépiskolat egy Chicagotdl délre, egydranyi kocsiutra fekvd kisva-
rosban. Gondolkodott rajta, hogy valamelyik fSiskolara megy tovabb-
tanulni, de nem volt biztos benne, mi érdekli igazan, és fogalma sem
volt, mihez kezdjen majd utdna. Nem sok mindenben volt biztos, hogy
Sszinte legyek. Ugyhogy jelentkezett egy helyi kozosségi f8iskoléra,
ahol két év tanulds utan yaltalanos ismeretekbdl” kapott alapdiplomat.
Azt remélte, ez majd segit neki allast kapni a bevasarlokozpont vala-
melyik mobiltelefon-tizletében. ,Kitoltottem vagy tiz jelentkezésilapot
—mesélte. — De valaszra sem méltatott senki.”

Végil részmunkaidds dllast vallalt egy hobbiboltban, alkalmanként
pedig egy htit8kocsi sofSrjeként dolgozott, amikor az allandé sofdr be-
teg lett vagy nyaralt. Ejszakdnként World of Warcraftot jatszott. Min-
denesetre ez az élet nem olyan volt, mint amilyet Quintanilla elképzelt
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maganak. Tobbet, jobbat akart. Ugy dontétt, hogy megkéri annak a
lanynak a kezét, akivel mér a kozépiskola ota egyttt jartak. Az eskiivg
fantasztikusan sikertlt. Utdna viszont ¢ még mindig ugyanott tartott.
Aztan a felesége teherbe esett. Futott még egy kort a mobiltelefon-tiz-
letekkel, és elérte, hogy behivjak allasinterjara. A talalkozo elétti este
a feleségével végigvették az egészet.

»Dragdm! — mondta neki a felesége. — Erd el valahogy, hogy legyen
okuk éppen téged felvenni! Egyszerien mesélj nekik arrol, mi az, ami
fel tud lelkesiteni!”

Mésnap, amikor az Gzletvezet6 megkérdezte, miért akar T-Mobile te-
lefonokat 4rulni, Quintanilla megdermedt. ,Nem tudom” — mondta.
Ez volt az igazsag. Fogalma sem volt, miért.

Néhdany héttel késdbb Quintanilla elment egy buliba, ahol talalko-
zott egy volt osztalytérsaval, aki éppen akkor jott haza alapkiképzésrél,
majdnem 1o kg-mal konnyebben, dagadé izmokkal, jstitet(i magabiz-
tossaggal. Vicceket mesélt, és csajozott egész este. Masnap reggel Quin-
tanilla mondta a feleségének, hogy taldn neki is meg kellene fontolnia
a tengerészgyalogsdgot. Az asszonynak nem igazan tetszett az Otlet,
ahogy az anyjanak sem, de Quintanilla masra sem tudott gondolni,
mint hogy & is jelentkezzen. Az egyik este letlt a konyhaasztalhoz, fo-
gott egy papirlapot, és egy vonallal kettéosztotta. ,, Tengerészgyalogsag”
— jegyezte fel a lap bal oldaldra, majd igyekezett a lap mésik oldaléra
dsszeirni az ellene sz6l6 érveket. Egyetlen dolgot tudott csupan oda-
biggyeszteni: yelSléptetés a hobbiboltban”.

Ot hénappal késdbb az éjszaka kdzepén érkezett meg a tengerész-
gyalogsdg San Diegd-i toborzokdzpontjiba. Nyolcvan masik fiatallal
egytitt egy teremben leborotvaltik a fejét, meghataroztik a vércsoport-
jat és gyakorlooltozetre cserélték a ruhdjat — nekivagott hat az Gj éle-
tének.?!

Az Gjoncok részére szervezett tizenhdrom hetes kiképzdtabor, ame-
lyet Quintanilla 2010-ben kezdett meg, viszonylag 4j kisérletnek szdmi-
tott a hader8nem 235 éves, a tokéletes tengerészgyalogosok kiképzését
célul kitiz8 kiildetése soran. Torténete legnagyobb részében a kikép-
z8program arra fokuszélt, hogy hepciaskodo tinédzserekbdl fegyelme-
zett katonakat faragjon. De tizenot évvel Quintanilla besorozasa elétt
az akkor 6tvenharom éves Charles C. Krulak tdbornokot a tengerész-
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gyalogsag legmagasabb rangt pozicidjidba helyezték: parancsnokka
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l¢ptették els. Krulak agy vélte, hogy az alapkiképzést meg kell valtoz-
tatni. ,Sokkal gyengébb jelentkezkkel kell szembestilniink — mesélte.
— A kolykok jelentds részének nemcsak a fegyelmet kell megtanitani,
hanem szlikség van a teljes mentalis dtalakuldsukra is. Ezek a gyerekek
korabban soha nem {iztek semmilyen csapatsportot, soha nem volt még
igazi 4llasuk, soha nem tettek le semmit az asztalra. Még a szokincsik
sincs meg ahhoz, hogy az ambiciéikrodl egyaltaldn beszélgetni tudjanak.
Egész életiikben csak mésok utasitasait kovették.”??

Ez pedig azért jelentett problémat, mert a tengerészgyalogsagnak
egyre inkabb olyan katondkra volt sziiksége, akik képesek 6nallé don-
téseket hozni. A tengerészgyalogosok — és ezt fennen hangoztatjik —
kulonboznek a tobbi katonatdl és tengerésztdl. ,ElsSként érkezink
és utolséként tavozunk — folytatta Krulak. — Rendkiviili onallosigra és
kezdeményez8készségre van sziikségink.” A mai vildgban ez azt jelenti,
hogy a tengerészgyalogsag olyan férfiakat és néket akar a tagjai kozott
tudni, akik a Szomadlidhoz és a Bagdadhoz hasonlé helyeken is képesek
harcolni, ahol kiszdmithatatlanul valtoznak a szabalyok és a taktikdk,
és ahol a tengerészgyalogosoknak gyakran kell onalldan, valds idejt
dontéseket hozniuk a legmegfelel8bb soron kovetkezs 1épésekrél.??

wPszicholdgusokkal és pszichiaterekkel egyutt prébaltunk rajonni,
hogyan tudnank jobban végezni a dolgunkat, amikor 6néllé gondol-
kodésra tanitjuk ezeket az Gjoncokat — mondta Krulak. — Remek fiuk
érkeztek hozzank, de teljességgel hidnyzott beldSlik az irdnyérzék és a
belsd hajtders. Ahhoz értettek csupan, hogy mindenben a puszta mi-
nimumot adjak ki magukbol. Hat mit lehet kezdeni egy csapat pancser-
rel? A tengerészgyalogosok nem lehetnek pancserek!”

Krulak beledsta magat a belsd motivacié tanitdsaval foglalkozo szak-
irodalomba. A legjobban az a néhény évvel korabbi kutatas keltette fel
az érdeklddését, amely azt igazolta, hogy azok a tengerészgyalogosok
voltak a legsikeresebbek, akik erds bels8kontroll-attittiddel rendelkez-
tek, mivel er8sen hittek abban, hogy a sajat dontéseik révén 8k maguk
képesek befolydsolni a sorsuk alakulasat.

A kontrollhely az 1950-es évektdl kezdve a pszicholodgia egyik f6
kutatési tertlete.”* A kutatok feltartak, hogy a bels6é kontrollos em-
berek jellemz8en dnmagukat dicsérik vagy karhoztatjak a sikereik és a
kudarcaik miatt, ahelyett, hogy a felel¢sséget rajtuk kivil allé okokra
haritandk. Az ilyen didkok példaul jé osztalyzataikat a kemény mun-
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kajuknak, nem pedig természetes észbeli adottsagaiknak tulajdonitjak.
A bels6 kontrollos tizletkotSk egy elveszitett tizlet miatt dGnmagukat
hibaztatjak azért, mert nem voltak elég rdmendsek, nem pedig a bal-
szerencséjlket okoljik.

»A belsd kontrollhely 6sszefliggésbe hozhaté a tanulmanyi sikerek-
kel, a magasabb foku belsd motivaciéval és tarsadalmi érettséggel, a
stressz és a depresszi6 ritkabb el8forduldsaval és a hosszabb élettartam-
mal”? — irtak pszichologusok a Problems and Perspectives in Management
folydiratban 2o12-ben. A belsS8kontroll-attittiddel rendelkezd embe-
reknek jellemz8en magasabb a fizetéstk, tobb a baratjuk, tovabb tart
a hazassaguk, és nagyobb szakmai sikerekrdl és elégedettségrsl tudnak
szdmot adni.

Ezzel szemben a kiilsé kontrollhely — az a vélekedés, hogy életiinket
els6dlegesen a rajtunk kivil 4llé események befolydsoljak — ya stressz
magasabb szintjeivel mutat korrelaciot, [gyakran] azért, mert az ilyen
személyek ugy érzékelik a helyzeteket, hogy azok lekiizdése meghaladja
a képességeiket” — éllitottak a folydiratban.

Tanulmdanyok igazoljak, hogy a kontrollhely képzéssel és visszajel-
zéssel befolydsolhaté. Egy 1998-ban végzett kisérlet soran példdul 128
otodik osztalyos gyereknek killonbozd feladvanyokat kellett megolda-
nia.?® Utdna minden tanuléval kozolték, hogy nagyon jo eredményt ért
el. A didkok felének azt is hozzatették: ,Bizonyara keményen dolgoztal
a feladatokon.” Azért mondtdk az 6tddikeseknek, hogy keményen dol-
goztak, hogy ezzel aktivaljdk a belsé kontrollhelytiket, mert a kemény
munka dontés kérdése. A kemény munkdért jaré dicséret megerdsiti a
tanulok hitét abban, hogy ellenérzést tudnak gyakorolni Snmaguk és
a kornyezetiik felett.

A didkok masik felével is kozolték, hogy nagyon jél teljesitettek,
majd a kovetkezét mondtak nekik: ,Tényleg nagyon okos lehetsz,
hogy ilyen tgyes voltal.” A tanuldk intelligencidjanak dicsérete a kul-
s6 kontrollhelyet hozza miikodésbe. A legtobb 6todikes nem hiszi azt,
hogy megvalaszthatnd, mennyire okos. A gyerekek altalaban ugy vélik,
az, hogy ki mennyire okos, velesziiletett képességektdl fiigg, igyhogy
amikor azt mondjik nekik, hogy okosak, azzal meger6sitik a vélekedé-
siiket, hogy a siker vagy a kudarc rajtuk kiviil all6 tényez8kon alapul.

A tanuldkat ezt kovetSen arra kérték, hogy tovabbi harom, kilon-
b6z8 nehézségli feladvanyt probaljanak megoldani.





