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    BEVEZETÉS

    A személyes hatékonyság tudományával 2011 nyarán kerültem közelebbi kapcsolatba, amikor egy barátom barátját megkértem egy szívességre.

    Akkoriban már közel jártam a szokások kialakulásának idegrendszeri hátteréről és pszichológiájáról írt könyvem befejezéséhez. Az alkotói folyamat végső, kapkodó fázisában voltam: lázasan telefonálgattam ide-oda, pánikszerűen írtam át egy-egy bekezdést, folyton változtatgattam a szövegen, mégsem éreztem úgy, hogy közelebb kerülnék a célhoz. A feleségem, aki teljes munkaidőben dolgozott, nem sokkal azelőtt adott életet második gyermekünknek. A The New York Times oknyomozó újságírója voltam. Napközben a sztorijaim után futkostam, éjjelente pedig a könyvem oldalait írtam át újra és újra. Az volt az érzésem, hogy kész taposómalom az életem, sürgős teendők és azonnal megválaszolandó e-mailek végeláthatatlan sorából áll, rohanásból egyik megbeszélésről a másikra, no meg a folytonos szabadkozásból, mert sehová sem értem oda időben.

    E sürgés-forgás közepette – azzal az ürüggyel, hogy a könyvem kiadásával kapcsolatban szeretnék kérdezni valami apróságot – írtam egy rövid levelet egy általam igen csodált írónak, aki amúgy a The New York Timesnál dolgozó kollégám barátja volt. Az író, Atul Gawande amolyan két lábon járó sikersztori. Negyvenhat évesen egyszerre volt egy neves folyóirat belső szakírója és az ország egyik vezető kórházának jól ismert sebésze. Emellett docens a Harvardon, az Egészségügyi Világszervezet (World Health Organization, WHO) tanácsadója, valamint egy olyan nonprofit szervezet alapítója, amely orvosi felszereléseket juttat a világ egészségügyi szempontból rosszul ellátott térségeibe. Három nagy sikerű könyvet írt, nős, három gyermek édesapja. 2006-ban megkapta a MacArthur Alapítvány géniuszösztöndíját, az ezzel járó félmillió dollár jelentős részét pedig azon nyomban jótékonysági célokra fordította.

    Vannak emberek, akik remekül képesek színlelni a produktivitást. A szakmai önéletrajzuk egészen addig lenyűgöző, amíg rá nem jövünk, hogy a legnagyobb tehetségük valójában az önmarketingben rejlik. Aztán vannak a Gawandéhoz hasonlók, akik az eredményességnek mintha teljesen más fokán állnának: Gawande cikkei okosak és lebilincselőek, egybehangzó vélemények szerint sebészi tehetségét nagyszerűen kamatoztatja a kórházi műtőkben, elkötelezett a betegei iránt, mindeközben pedig odaadó családapa. Televíziós interjúi során árad belőle a nyugodtság és a megfontoltság. Orvosi, szépírói és közegészségügyi tevékenységének eredményei valóságosak és jelentősek.

    Az e-mailemben megkérdeztem, lenne-e ideje velem találkozni. Szerettem volna megtudni, hogyan képes ennyire hatékonyan dolgozni. Mi a titka? És ha ezt megtudom, akkor vajon meg tudom változtatni a saját életemet is?

    A „hatékonyság” természetesen mást és mást jelent az egyes helyzetekben. Van, aki már attól, hogy reggelente egy órát testedzéssel tölt, mielőtt elvinné a gyerekeit iskolába, sikeresnek tartja a napját. Másvalaki ugyanezt az időt arra fordítja, hogy az irodájába bezárkózva e-mailekre válaszol, és felhívja néhány ügyfelét. Ettől hasonlóan eredményesnek érzi magát. A kutatók vagy a festőművészek az elbukott kísérletekben vagy a kidobott festővásznakban is láthatnak hatékonyságot, amennyiben a hibák reményeik szerint közelebb viszik őket a céljukhoz, míg a mérnökök számára a termelékenység mércéjéül az szolgál, ha például gyorsabbá teszik egy szerelősor működését. Egy eredményes hétvégének része lehet, ha a gyerekeinkkel sétálunk egy jót a parkban, hétköznap viszont már az számíthat, ha sikerül gyorsan elvinnünk őket az óvodába, hogy mielőbb bent lehessünk az irodában.

    Egyszerűbben fogalmazva: hatékonyság alatt azt az igyekezetünket értjük, hogy rájöjjünk, miként tudjuk az energiánkat, az intellektusunkat és a rendelkezésünkre álló időt a lehető legjobban kihasználni, miközben igyekszünk a legkevesebb erőfeszítésből a legtöbb értelmes dolgot kihozni. Ez egy tanulási folyamat, hogy miként boldoguljunk minél kevesebb stresszel és erőlködéssel, és hogyan legyünk eredményesek, hogy közben ne áldozzunk fel minden mást, ami fontos számunkra az életben.

    E meghatározás alapján úgy tűnt, Atul Gawande elég sok mindenre rájöhetett.

    Néhány nap múlva választ kaptam az e-mailemre: sajnálattal elutasított. „Szívesen segítenék – írta –, de magam is alig tudok lépést tartani a kötelezettségeimmel.” Ezek szerint neki is megvannak a maga határai. „Remélem, megért” – tette hozzá.

    Még azon a héten közös barátunknak is megemlítettem levélváltásunkat. Tisztáztam, hogy egyáltalán nem sértődtem meg, valójában éppen hogy csodáltam Gawandét a koncentráltsága miatt. El tudtam képzelni, miként tölti ki a napjait a gyógyítómunka, az orvostanhallgatók oktatása, a szakírói tevékenység, valamint a tanácsadás a világ legnagyobb egészségügyi szervezetének.

    Nem, nem, mondta a barátom, téves a feltételezésem, egyáltalán nem erről volt szó. Gawandénak azért volt annyira sűrű a hete, mert egy rockkoncertre készült menni a gyerekeivel, aztán pedig pár napra elutaztak a feleségével.

    Gawande azt tanácsolta közös barátunknak, kérjen meg, hogy írjak rá újra még abban a hónapban, amikor már sokkal könnyebben tudna időt szakítani egy beszélgetésre.

    Abban a pillanatban két dolog világosodott meg bennem.

    Először is, valamit tényleg nagyon rosszul csinálhatok, mert az előző kilenc hónapban egyetlen szabadnapot sem vettem ki, emellett egyre jobban aggódtam amiatt, hogy ha a gyerekeimnek választaniuk kellene az apjuk és a bébiszitter között, akkor az utóbbit választanák.

    Másodszor, vannak emberek, akik tudják, hogyan legyenek hatékonyabbak. Nekem csak rá kell vennem őket, hogy megosszák velem is a titkukat.

    Ez a könyv a hatékonyság működésével kapcsolatos vizsgálódásaimnak és annak az igyekezetnek az eredményét tükrözi, hogy megértsem, miért lehetnek egyes emberek és vállalatok eredményesebbek másoknál.

    Négy évvel ezelőtt léptem kapcsolatba Gawandéval. Az azóta eltelt időben neurológusokat, üzletembereket, kormányzati tisztségviselőket, pszichológusokat és más, termelékenységgel, személyes hatékonysággal foglalkozó szakembereket kerestem fel. Beszéltem például a Jégvarázs (Frozen) című Disney-film alkotóival, akiktől megtudtam, hogy az idő szorításában – éppen csak elkerülve a katasztrófát – miként sikerült a filmtörténet egyik legsikeresebb filmjét megcsinálniuk azzal, hogy egyfajta kreatív feszültséget hoztak létre az alkotói folyamat során. Beszélgettem a Google adatelemzőivel és a „Saturday Night Live” első évadainak szerzőivel, akik szerint a szervezeti sikerük részben arra vezethető vissza, hogy egymás kölcsönös támogatásával és a kockázatvállalással kapcsolatban hasonló íratlan szabályokhoz tartották magukat. Interjút készítettem FBI-ügynökökkel, akik a folyamatalapú vagy agilis menedzsment és a Kalifornia állambeli Fremont régi autógyárának vállalati kultúrája segítségével oldottak meg egy emberrablási ügyet. Bejártam Cincinnati állami iskoláit, és láttam, hogyan alakította át egy oktatásfejlesztési kezdeményezés a diákok életét azáltal, hogy paradox módon megnehezítette az információk befogadását.

    Ahogy a legkülönfélébb emberekkel beszélgettem – pókerjátékosokkal, közforgalmi pilótákkal, tábornokokkal, vállalatvezetőkkel és kognitív szemléletű kutatókkal –, néhány kulcsfontosságú felismerés kezdett kikristályosodni bennem. Észrevettem, hogy újra és újra ugyanazok a fogalmak köszönnek vissza. Arra jutottam, hogy azoknak az okoknak a mélyén, amelyek miatt egyes emberek és vállalatok annyi mindent képesek véghezvinni, néhány jól körülhatárolható elképzelés rejtőzik.

    Nos, ez a könyv a hatékonyság növelése szempontjából legfontosabb nyolc elképzelést tárja fel. Az egyik fejezet például azt vizsgálja, hogy a kontrollálás érzése miként képes erősíteni a motivációt, és hogyan farag a katonaság céltalan tinédzserekből tengerészgyalogosokat az „akcióorientált” döntések megtanításával. Egy másik fejezet pedig azt tárgyalja, hogyan tudjuk mentális modellek létrehozásával fenntartani a koncentrációt, és hogyan akadályozta meg néhány pilóta beszélgetése 440 utas lezuhanását.

    A könyv fejezetei leírják, mi a helyes módja a célok megfogalmazásának – a nagy ambícióktól az apró célkitűzésekig –, és hogyan lettek hibás helyzetértékelésük megszállottjai Izrael vezetői a jom kippuri háború kitörését megelőzően. Kiderül, miért fontos, hogy döntéshozatalkor számos lehetőség felvázolásával tekintsünk előre, miért nem jó leragadni a reményeink szerint bekövetkező kimenetelnél, és hogy ennek a technikának a felhasználásával miként nyert meg egy nő egy országos pókerbajnokságot. Szó lesz arról, hogy a Szilícium-völgy egyes vállalatai miként nőttek óriásokká olyan „elkötelezettségen alapuló kultúrák” kialakításával, amelyek akkor is támogatták az alkalmazottakat, amikor az ilyen elkötelezettségek egyre nagyobb terhet jelentettek.

    E nyolc gondolatot egy erőteljes alapelv kapcsolja össze: a hatékonyság nem arról szól, hogy többet kellene dolgoznunk vagy hogy keményebben kellene gürcölnünk. Nem egyszerűen annak az eredménye, hogy több időt töltünk az íróasztalunknál vagy nagyobb áldozatot hozunk.

    A hatékonyság inkább arról szól, hogy bizonyos döntéseket miként hozunk meg. Hogy miként tekintünk magunkra, és hogy miként választjuk meg a napi döntéseink kereteit. Hogy milyen történetek ragadnak meg bennünk, és milyen kényelmes célokat hagyunk figyelmen kívül. Hogy milyen közösségi szellemet építünk a csapatunkban, és milyen kreatív kultúrát hozunk létre vezetőként. Ezek azok a dolgok, amelyek megkülönböztetik a csupán elfoglaltakat a valóban hatékony emberektől.

    Olyan világban élünk, amelyben a munkatársainkkal a nap bármely órájában kommunikálhatunk, az okostelefonunk segítségével fontos dokumentumokhoz férhetünk hozzá, bármely információnak másodperceken belül utánajárhatunk, és szinte nincs az a termék, amelyet ne lehetne huszonnégy órán belül házhoz szállíttatni. A vállalatok Kaliforniában tervezhetik meg a szerkentyűiket, Barcelonában vehetik fel a rendeléseket, Sencsenbe e-mailezhetik a tervrajzokat, a szállításaikat pedig a világ bármely pontjáról nyomon követhetik. A szülők automatikusan szinkronizálhatják a családi programokat, ágyban fekve fizethetik ki a számláikat a neten, és már egy perccel azt követően kideríthetik gyermekeik telefonjának tartózkodási helyét, hogy haza kellett volna érkezniük. Sok tekintetben ugyanolyan mélyreható gazdasági és társadalmi forradalmat élünk meg, mint amilyenek korábban az agrár- és az ipari forradalmak voltak.

    E kommunikációs és technológiai vívmányoknak meg kellene könnyíteniük az életünket. Ehelyett gyakran mintha még több munkával és stresszel járnának.

    Ez részben amiatt van, mert nem a megfelelő innovációkra figyelünk. A hatékonyságnövelő eszközökre – a különféle kütyükre, alkalmazásokra, a teendőink nyomon követésére szolgáló nyilvántartási rendszerekre – koncentrálunk, nem pedig azokra a tanulságokra, amelyeket ezeknek a technológiáknak köszönhetünk.

    Vannak ugyanakkor olyan emberek, akik rájöttek, miként kell mesterien bánni ezzel a változó világgal. Ahogy vannak olyan vállalatok is, amelyek felfedezték, miként tegyenek szert előnyre a gyors változások közepette is.

    Ma már tudjuk, valójában hogyan működik a hatékonyság. Tudjuk, mely döntések számítanak a leginkább, melyek visznek minket közelebb a sikerhez. Tudjuk, hogyan tűzzünk ki olyan célokat, amelyekkel a legmerészebb elképzeléseink is elérhetővé válnak; hogyan tekintsünk egyes helyzetekre úgy, hogy problémák helyett rejtett lehetőségeket lássunk bennük; hogyan legyünk nyitottak az új, kreatív összefüggések felismerésére, és hogyan tanuljunk gyorsabban a rohamtempóban keletkező adatok megzabolázásával.

    Ez egy olyan könyv, amely arról szól, miképpen ismerjük fel a valódi hatékonyságot fokozó döntéseket. Útmutató olyan ismeretekhez, technikákhoz és lehetőségekhez, amelyek életeket változtattak már meg. Vannak emberek, akik megtanulták, hogyan boldoguljanak kevesebb erőfeszítéssel. Vannak vállalatok, amelyek csodálatos dolgokat hoznak létre kevesebb ráfordítással. Vannak vezetők, akik átformálják a körülöttük lévőket.

  

  
    1 

Motiváció A kiképzőtáborok újragondolása, lázadás 
a nyugdíjasotthonban és a kontrollhely

    I.

    A huszonkilenc napos dél-amerikai utat a hatvanadik születésnapját épphogy betöltő Robert és a felesége, Viola az évforduló megünneplésére szánta. Először Brazíliába, majd az Andok túloldalára, Bolíviába és Peruba készültek. Kirándulást terveztek az inka romokhoz, hajókázást a Titicaca-tavon, látogatást a kézművespiacra, sőt még egy kis madármegfigyelés is része volt a programnak.

    Ennyi pihenést bevállalni túlontúl kockázatos dolog, viccelődött Robert a barátaival indulás előtt. Már látta maga előtt, hogy egy vagyont fog elkölteni a titkárnőjével folytatandó telefonbeszélgetésekre. Az előző fél évszázad alatt Robert Philippe egy kis benzinkútból kész autóalkatrész-birodalmat épített fel Louisiana államban, és kemény munkájának, karizmájának és szorgalmának köszönhetően a Mississippi torkolatvidékének igazi moguljává vált. Az autóalkatrész-vállalkozásán kívül volt még egy vegyipari vállalata, egy papíripari vállalkozása, kisebb-nagyobb földterületei, valamint egy ingatlancége. És most tessék, életének hetedik évtizedébe lépve a felesége rávette, hogy egy sor olyan országban töltsenek majd el egy hónapot, ahol gyanúja szerint roppant nehéz lesz olyan tévécsatornát találni, amely közvetíteni fogja kedvenc focicsapata rangadóit.

    Robert szeretett úgy fogalmazni, hogy nincs az a dűlőút vagy sikátor a Mexikói-öböl partvidékén, ahol legalább egyszer ne hajtott volna végig, hogy fellendítse a boltot. Ahogy a Philippe Incorporated növekedett, Robert úgy lett egyre híresebb arról, hogy New Orleans és Atlanta üzletembereit egyre-másra elcipeli mindenféle rozoga bárokba, ahonnan nem engedi őket elmenni addig, amíg az oldalas csontjait le nem szopogatták, az italukat pedig az utolsó cseppig ki nem itták. Másnap délelőtt aztán, miközben partnerei a másnapossággal küzdenek, Robert meggyőzi őket, hogy milliós üzleteket írjanak alá. A csaposok mindig tudták, hogy az ő poharát szódavízzel kell teletölteniük, míg a fontos üzletfélnek egymás után szolgálták fel a koktélokat. Robert évek óta nem nyúlt piához.

    Tagja volt a világ legnagyobb katolikus jótékonysági szervezetének, a Kolumbusz lovagjainak és a kereskedelmi kamarának, exelnöke a Louisianai Nagykereskedők Szövetségének és a Baton Rouge-i Kikötőbizottságnak, elnöke a helyi banknak, valamint hű adományozója bármely pártnak, amelytől éppen akkor inkább remélhette üzleti engedélyeinek támogatását. A lánya, Roxann azt mondta nekem róla: „Ember nem volt még a földön, aki ennyire szeretett volna dolgozni.”

    Robert és Viola nagyon készültek a dél-amerikai utazásra. De amikor kiszálltak a repülőgépből egy hónapos utazásuk közbülső állomásán, La Pazban, Robert furcsán kezdett viselkedni. Támolyogva haladt át a repülőtéren, a poggyászkiadóban le is kellett ülnie, hogy kifújja magát, mert alig kapott levegőt. Amikor egy csapat gyerek körbevette, és aprót kért tőle, Robert a lábuk elé vetett egy marék pénzt, és jót nevetett. A szálloda felé tartva a buszon hangos és összefüggéstelen monológba kezdett arról, hogy mely országokban járt eddig, és milyennek találta ott a nőket. Talán a szintkülönbség tehetett az egészről: 3600 m-es tengerszint feletti magasságával La Paz a világ egyik legmagasabban fekvő városa.

    Miután kicsomagoltak, Viola kérte Robertet, hogy feküdjön le, és próbáljon meg aludni egyet. Ő azonban tiltakozott, el akart menni sétálni. A következő órában ide-oda mászkáltak a városban, csecsebecséket vettek, Robert pedig rendre dührohamot kapott, amiért a helyiek nem értettek angolul. Végül Violának sikerült rávennie, hogy visszamenjenek a szállodába, ahol Robert lefeküdt és elaludt, de az éjszaka folyamán többször fel kellett kelnie hányni. Másnap reggel gyengének érezte magát, mégis dühös lett, amikor Viola azt javasolta neki, hogy pihenjen le. A harmadik napot ágyban töltötte. A negyedik napon Viola úgy döntött, hogy elege van az egészből, és véget vetett a nyaralásnak.

    Miután hazatértek Louisianába, Robert állapota javulni látszott. Zavartsága eltűnőben volt, és már nem beszélt furcsa dolgokat. A felesége és a gyerekei azonban továbbra is aggódtak miatta. Enervált volt, és csak hosszas nógatásra volt hajlandó kitenni a lábát a házból. Viola azt várta volna, hogy visszatérésük után rohan majd az irodába, de még annyit sem tett, hogy beköszönt volna a titkárnőjének. Amikor Viola emlékeztette, hogy közeleg a szarvasvadászidény, és be kell szereznie rá az engedélyt, közölte vele, hogy ezt az évet most kihagyja. Viola ekkor felhívott egy orvost, és hamarosan már úton is voltak New Orleansba, az Ochsner gyógyászati központba.

    Dr. Richard Strub, a neurológiai osztály vezetője vizsgálatok egész sorának vetette alá Robertet. Az alapvető életfunkciók normálisak voltak. A vérképe semmi szokatlant nem mutatott. Nem volt jele fertőzésnek, cukorbetegségnek, szívrohamnak vagy agyvérzésnek. Robert egyértelművé tette, hogy megérti, mi van az aznapi újságban, és tisztán fel tudta idézni a gyermekkorát. Képes volt egy elbeszélés értelmezésére. A javított Wechsler-felnőtt-intelligenciateszt (Wechsler Adult Intelligence Scale-Revised, WAIS-R) teszteredménye normál IQ-t mutatott.

    – Mesélne nekem arról, mivel foglalkozik? – kérdezte dr. Strub.

    Robert beszélt neki a vállalata felépítéséről és néhány olyan szerződésük részleteiről, amelyeket nemrégiben nyertek el.

    – A felesége szerint megváltozott a viselkedése – mondta az orvos.

    – Hát igen – válaszolta Robert. – Úgy tűnik, nincs már bennem annyi tettrekészség, mint korábban.

    „Nem úgy láttam, mintha ez zavarta volna – mondta nekem később dr. Strub. – Annyira tárgyilagosan beszélt a személyiségváltozásáról, mintha csak az időjárásról csevegett volna.”

    A hirtelen apátiától eltekintve dr. Strub nem talált bizonyítékot betegségre vagy sérülésre. Azt javasolta Violának, várjanak pár hetet, hogy lássák, lesz-e javulás Robert kedélyállapotában. Amikor azonban egy hónap múlva visszatértek, semmi változásról nem tudtak beszámolni. A felesége elmondta, Robert nem akar találkozni a régi barátaival, és felhagyott az olvasással is. Korábban elég dühítő dolog volt tévét nézni vele, mert állandóan csatornát váltott, hogy minél izgalmasabb műsort találjon. Most meg csak meredt közönyösen a képernyőre, bármit is látott. Viola végül meggyőzte, menjen be az irodába, de a titkárnője szerint órákon keresztül csak ült az íróasztalánál semmibe révedő tekintettel.

    – Boldogtalannak vagy lehangoltnak érzi magát? – kérdezte dr. Strub.

    – Nem – válaszolta Robert. – Jól érzem magam.

    – Elmesélné, hogyan töltötte a tegnapi napját?

    Robert leírta a napot, amelyet tévézéssel töltött.

    – Tudja, a felesége szerint az alkalmazottai aggódnak, mert nem sokat látják bent az irodában – folytatta az orvos.

    – Azt hiszem, más dolgok jobban érdekelnek – válaszolta Robert.

    – Például micsoda?

    – Ó, nem tudom – mondta Robert, majd elhallgatott, és csak bámulta a falat.

    Dr. Strub különféle orvosságokat írt fel a hormonegyensúly felborulása és figyelemzavar ellen, de egyik sem hozott változást. Azok, akik depresszióban szenvednek, azt mondják, boldogtalanok, és azt ecsetelik, mennyire reményvesztett gondolataik vannak. Robert ezzel szemben azt mondta, elégedett az életével. Azt elismerte, hogy furcsa személyiségváltozáson megy keresztül, de ez nem zavarta.

    Dr. Strub elrendelt egy MRI-vizsgálatot, amellyel képet kaphatott a Robert koponyáján belüli állapotokról. Mélyen legbelül látott egy kis árnyékot, és úgy vélte, hogy korábban megpattant véredények miatt időlegesen kerülhetett kis mennyiségű vér Robert agyának belsejébe, a striátumba. Az ilyen sérülések esetenként okozhatnak agykárosodást vagy hangulatingadozásokat. A fásultság kivételével ugyanakkor kevés olyan dolog akadt Robert viselkedésében, amely arra utalt volna, hogy neurológiai problémával állnának szemben.

    Egy évvel később dr. Strub cikket tett közzé az Archives of Neurologyban.1  Robert „viselkedésének megváltozását a fásultság és a motiváció hiánya jellemezte – írta. – Feladta a hobbijait, és a munkájában halogatja a döntéseket. Tudja, mit kell tenni a vállalkozásában, mégis csak tolja maga előtt a határidőket, és nem foglalkozik a részletekkel. Nincs jele depressziónak.” Dr. Strub szerint e passzivitás oka az az apró agyi károsodás, amelyet talán Bolívia nagy tengerszint feletti magassága váltott ki. De még ez sem biztos. „Lehetséges, hogy a belső vérzés puszta véletlen, a nagy magasságnak pedig nem volt élettani szerepe.”

    Érdekes eset volt, de az okát nem sikerült meggyőzően feltárni, foglalta össze dr. Strub.

    • • •

    A következő két évtizedben több más hasonló tanulmány is megjelent az orvosi szaklapokban. Ott volt az a hatvanéves professzor, aki érdeklődése gyors csökkenését tapasztalta. Területének szaktekintélye volt, akinek a munkája a mindene. Aztán egyszer csak leállt. „Egyszerűen se kedvem, se energiám nincs semmihez – mondta az orvosának. – Már ahhoz is erőt kell vennem magamon, hogy reggel felkeljek.”2

    Egy tizenkilenc éves nő szén-monoxid-szivárgás következtében rövid időre elvesztette az eszméletét, aztán mintha még a legalapvetőbb feladatok elvégzéséhez sem tudta volna összeszedni magát. Képes lett volna egy helyben ülni egész nap, ha hagyják. Egy neurológus beszámolója szerint az apja akkor jött rá, hogy nem szabad őt egyedül hagyniuk, amikor „a szülők súlyosan leégve találtak rá a strandon, pontosan ugyanazon a helyen, a napernyő alatt, ahová órákkal korábban lefeküdt. A tehetetlensége megakadályozta abban, hogy a nap haladása szerint mozgó árnyékkal együtt változtasson helyet.”

    Egy nyugállományú rendőrtiszt „egyszer csak elkezdett késő délelőtt felkelni, kifejezett nógatásra mosakodott csak meg, bár amikor a felesége kérte erre, akkor szelíden eleget tett a kérésnek. Majd a karosszékébe ült, ahonnan aztán el nem mozdult.” Egy darázscsípést szenvedett középkorú férfi pedig nem sokkal később már nem óhajtott többé kommunikálni a feleségével, a gyerekeivel és az üzlettársaival.

    Az 1980-as évek végén Michel Habib francia neurológus Marseille-ben hallott néhány esetről ezek közül, amelyek annyira felkeltették az érdeklődését, hogy elkezdett archívumokban és orvosi szaklapokban hasonló történetek után kutatni. Ritka, de alapvetően egymással megegyező eseteket talált: valamelyik rokon orvoshoz viszi a beteget arra panaszkodva, hogy hirtelen megváltozott a viselkedése, és teljesen úrrá lett rajta a passzivitás. A vizsgálat során orvosilag semmi elváltozást nem találnak. A páciensek az összes teszten normál eredményeket érnek el – semmilyen mentális betegséget nem sikerül kimutatni. Közepes vagy magas IQ-juk van, és testileg is egészségesnek tűnnek. Egyikük sem érzi nyomottnak magát, és senki sem panaszkodik letargiára.

    Habib kapcsolatba lépett az ilyen betegeket kezelő orvosokkal, és megkérte őket, hogy küldjék meg neki az MRI-felvételeiket. Aztán felfedezett valamit, amiben közösek: striátumaikban megpattant véredények tűszúrásnyi nyomait vette észre, ugyanott, ahol Robert koponyáján belül kis árnyékot látott az orvosa.

    A striátum az agy egyfajta központi diszpécserszolgálataként működik, olyan területekről továbbít parancsokat, mint a prefrontális kéreg, ahol a döntések születnek, a bazális ganglionokhoz – vagy törzsdúcokhoz –, amelyek pedig a mozgásért és az érzelmekért felelősek.3  A neurológusok úgy vélik, a striátum segít abban, hogy a döntéseink tettekké váljanak, és fontos szerepet játszik a hangulatunk szabályozásában.4  Az apatikussá váló betegek striátumán belül megpattant véredények okozta károsodás kicsi volt – Habib egyes kollégái szerint túl kicsi ahhoz, hogy magyarázatot adjon a viselkedésváltozások okaira. Az apró nyomokon kívül viszont Habib semmi mást nem talált, ami megmagyarázhatná, miért tűnt el a páciensek motivációja.5

    A neurológusokat régóta érdeklik a striatális sérülések,6  a striátum ugyanis szerepet játszik a Parkinson-kór kialakulásában. Amíg azonban a Parkinson-kór gyakran okoz remegést, a testi irányítás elvesztését és depressziót, a Habib által tanulmányozott betegek mintha csak a belső hajtóerejüket veszítették volna el. „A Parkinson-kórban szenvedőknek gondot okoz a mozgás megkezdése – mesélte Habib. – Az apatikus betegeknek azonban nem jelent nehézséget a mozgás. Ők egyszerűen csak nem kívánnak mozogni.” Az a tizenkilenc éves nő például, akit nem lehetett volna egyedül hagyni a strandon, képes volt kitakarítani a szobáját, elmosni az edényeket, összehajtogatni a ruháit, és főzéskor követni a receptet akkor, amikor az anyja erre utasította. Ha azonban nem kérték volna meg, hogy segítsen, akkor egész nap meg sem mozdult volna. Amikor az anyja megkérdezte tőle, mit szeretne vacsorára, a nő mindig azt válaszolta: neki mindegy.

    Habib leírta, hogy az apatikus hatvanéves professzor az orvosi vizsgálatok idején „végtelenül hosszú ideig volt képes mozdulatlanul és szótlanul ülni az orvos előtt, várva az első kérdést”. Amikor megkérték, beszéljen a munkájáról, nem okozott neki gondot, hogy bonyolult fejtegetésekbe bocsátkozzon, vagy emlékezetből idézzen egy-egy értekezésből. Aztán ismét némaságba burkolózott egészen addig, amíg el nem hangzott a következő kérdés.

    A Habib által tanulmányozott betegek egyike sem reagált a gyógyszerekre, és semmilyen tanáccsal nem lehetett javulást elérni náluk. „A betegek többé-kevésbé teljes közömbösséggel viseltetnek olyan életesemények iránt, amelyeknek normális esetben – akár pozitív, akár negatív – reakciókat kellene kiváltaniuk” – írta Habib.

    „Olyan volt, mintha az agyuknak az a része, ahol a motiváció lakozik, ahol a vitális lendület készleteit tárolják, teljesen eltűnt volna – írta. – Nem voltak negatív gondolataik, de nem voltak pozitív gondolataik sem. Egyáltalán nem voltak gondolataik. Nem lettek kevésbé intelligensek, nem voltak kevésbé tudatában annak, ami a világban történik. A régi személyiségük belül még megvolt, ám a belső hajtóerő és a lendület teljes hiánya jellemezte őket. A motivációjuk úgy, ahogy volt, eltűnt.”

    II.

    A Pittsburghi Egyetemen a kísérletnek otthont adó helyiség falát barátságos sárgára festették. Volt benne egy fMRI- (funkcionális mágnesesrezonancia-képalkotás) készülék, egy számítógépes monitor, valamint egy mosolygó arcú kutató, aki túl fiatalnak nézett ki ahhoz, hogy PhD-je legyen. Köszöntötte a szobába lépő résztvevőket, majd megkérte őket, hogy vegyék le az ékszereiket, illetve vegyék ki a zsebükből a fémtárgyakat, ezt követően pedig feküdjenek rá az fMRI-be betolható műanyag asztalra.

    Miután ez megtörtént, egy számítógép-képernyőt láttak maguk előtt.7  A kutató közölte velük, hogy egy egy és kilenc közötti szám fog megjelenni a monitoron. Előtte viszont a résztvevőknek ki kellett találniuk és különféle gombok megnyomásával jelezniük, hogy vajon öt fölötti vagy öt alatti szám lesz-e. Több ilyen fordulóra számíthatnak, mondta a kutató. Azt is elmagyarázta, hogy a készségeknek nem lesz szerepük ebben a játékban. A vizsgálat során nem mérik a képességeiket. És bár nem említette a résztvevőknek, a kutató véleménye szerint ez egyike volt a létező legunalmasabb játékoknak a világon. Valójában kifejezetten ilyennek találta ki.

    Igazság szerint a kutató, Mauricio Delgado egyáltalán nem foglalkozott azzal, hogy a kísérlet alanyai helyesen találgattak-e vagy sem. Inkább azt próbálta megfigyelni, hogy az agyuk mely területe aktiválódik egy ilyen módfelett unalmas játék közben. Miközben találgattak, az fMRI felvételt készített a koponyán belüli aktivitásról. Delgado tudni akarta, hol jön létre az izgalom és a megérzés – és hol a motiváció – érzékelése. Azt is közölte a résztvevőkkel, hogy akkor hagyják abba a tesztet, amikor csak akarják. Korábbi tapasztalataiból mégis tudta, hogy az emberek képesek órák hosszat találgatni, mert látni akarják, hogy vajon jól vagy rosszul tippeltek-e.

    A kísérlet alanyai befeküdtek a gépbe, és feszülten figyelték a képernyőt. Tippeltek, gombokat nyomogattak. Egyesek örvendeztek, ha nyertek, és sóhajtoztak, ha vesztettek. Delgado az agytevékenység megfigyelésekor látta a striátum – a központi diszpécserszolgálat – aktivitásának felvillanását olyankor, amikor a résztvevők játszottak, függetlenül annak kimenetelétől. Delgado tudta: a striátum aktivitásának ez a fajtája az érzelmi reakciókkal, különösen a várakozás és az izgalmi állapot érzésével van összefüggésben.8

    Az egyik vizsgálat végén egy résztvevő megkérdezte Delgadót, folytathatná-e a játékot később, az otthonában is.

    – Sajnos ez nem lehetséges – válaszolta a kutató, és elmagyarázta, hogy ez a játék csak az ő számítógépén van meg. Emellett elárult a férfinak egy titkot is: a vizsgálat manipulált. Annak érdekében, hogy a játék ugyanaz legyen minden részt vevő személynél, Delgado úgy programozta be a számítógépet, hogy mindenki nyerjen az első körben, veszítsen a másodikban, nyerjen a harmadikban, veszítsen a negyedikben, és így tovább, előre meghatározott rendben. A játék kimenetele előre el van döntve. Mintha valaki olyan pénzérmével játszana pénzfeldobást, amelynek mindkét oldalán fej van.

    – Nem baj – mondta a férfi. – Azt sem bánom. Csak lehessen vele játszani.

    „Fura volt – mondta Delgado később. – Mi okból akarta volna folytatni a játékot, amikor tudta, hogy az meg van buherálva? Úgy értem, mi jó lehet abban, hogy valaki egy ilyennel játszik? Hiszen mindegy, miket döntesz közben. De legalább öt percig kellett győzködnöm, hogy elérjem, ne akarja már hazavinni a játékot.”

    Delgadónak utána napokig ez az ember járt a fejében. Miért érdekelte annyira ez a játék? Egyáltalán: miért szórakoztatott ez oly sok más résztvevőt is? A kísérlet adatai elősegítették, hogy Delgado azonosítsa, az ember agyának mely területei aktiválódtak a találgatós játék közben, ám az adatok nem adtak magyarázatot arra, hogy miért voltak annyira motiváltak a játékra.

    Ezért néhány évvel később Delgado újabb kísérletet szervezett új alanyokkal. A vizsgálat a korábbihoz hasonlóan most is találgatós játék volt. Akadt azonban egy alapvető különbség: az időtartam feléig a résztvevők saját maguk találgathattak, az idő többi részében a számítógép tette ezt helyettük.9

    Amint megkezdték a játékot, Delgado elkezdte figyelni a striátum aktivitását. Amikor a kísérleti alanyok saját maguk dönthettek, az agyuk éppúgy felvillant, mint az előző kísérlet alkalmával. A megérzés és az izgalom neurológiai megfelelőit jelezték. Azokban a fordulókban viszont, amikor a résztvevőknek semmilyen ellenőrzésük nem volt a találgatásaik fölött, amikor a számítógép választott helyettük, az agyuk striátuma alapjában véve nyugalmi állapotban maradt. Mintha az agyuk elvesztette volna érdeklődését a feladat iránt. „Csak akkor volt erőteljes aktivitás a farkasmagban (nucleus caudatus), amikor a kísérleti alanyoknak megengedték a találgatást – írta később Delgado. – Már maga a választásra várás is a kortikostriatális területek, különösen az érzelmi és a motivációs folyamatokban részt vevő ventrális striátum nagyobb aktivitásával járt együtt.”

    Sőt mi több, amikor Delgado megkérdezte a kísérleti alanyokat, miként vélekedtek a játékról, azt válaszolták, hogy sokkal jobban élvezték a játékot akkor, amikor urai lehettek a döntésnek. Érdekelte őket, hogy nyernek vagy vesztenek. Amikor a számítógépre volt bízva a döntés, a kísérletet inkább feladatnak érezték. Unatkoztak, és várták a végét.

    Delgado ennek nem látta értelmét. A nyerés vagy a vesztés esélye pontosan ugyanakkora volt, függetlenül attól, hogy a résztvevőkre vagy a számítógépre volt-e bízva a döntés. Annak, hogy a találgatást lehetővé tették, a játékélmény szempontjából nem kellett volna valódi különbséget jelentenie ahhoz képest, hogy a számítógépre várna az illető, hogy az végezze ezt helyette. Az emberek neurológiai reakcióinak ugyanolyanoknak kellett volna lenniük így is, úgy is. A döntés lehetővé tétele valahogy mégis átalakította a játékot. A kísérletet unalmas feladatból kihívássá tette. A résztvevőket egyszerűen az motiválta jobban a játék során, hogy úgy vélték: kézben tartják a döntéseket.10

    III.

    Az elmúlt évtizedekben a gazdaság változásaival párhuzamosan, ahogy az élethosszig tartó foglalkoztatást ígérő nagyvállalatok egyre inkább teret adtak a szabadúszóknak és a gyakori munkahely-változtatással járó életpályáknak, a motiváció megértése egyre fontosabbá vált. 1980-ban a dolgozó amerikaiak több mint 90%-ának volt főnöke.11  Manapság az aktív népesség több mint egyharmada szabadúszó, vállalkozó, vagy valamilyen átmeneti pozícióban van.12  Ebben az új gazdaságban azok az emberek boldogulnak, akik tudják, hogyan kell önállóan dönteni, és miként kell beosztani az idejüket, az energiájukat.13  Képesek célokat kitűzni, meghatározni a feladataik fontossági sorrendjét, és tudják, miként döntsék el, hogy mely projekteket érdemes megvalósítani. Kutatások bizonyítják, hogy azok, akik képesek önmagukat motiválni, másoknál többet keresnek, és magasabb szintű boldogságról, nagyobb elégedettségről adnak számot a családjukkal, a munkájukkal és az egész életükkel kapcsolatban.

    Az önsegítő könyvek és a vezetői kézikönyvek a belső motivációt gyakran ábrázolják a személyiség statikus tulajdonságaként vagy egy olyan neurológiai számítás eredményeként, amelynek során tudat alatt összevetjük az erőfeszítéseinket azok hasznával. Kutatók szerint azonban a motiváció ennél bonyolultabb dolog. Sokkal inkább készség. Olyan, mint az olvasás vagy az írás, ami tanulható, és folyamatosan csiszolható. Arra jutottak, hogy javíthatjuk az önmotiválást, ha megfelelő módon gyakorolunk. A trükk abban a felismerésben rejlik, állítják a szakemberek, hogy a motiváció előfeltétele az abbéli hit, hogy a tetteinket és a környezetünket képesek vagyunk irányítani. Önmagunk motiválásához az kell tehát, hogy érezzük: kézben tartjuk a dolgokat.

    „Az irányítás szükségessége biológiai parancs”14  – a Columbia Egyetem pszichológusainak egy csoportja fogalmazott így a Trends in Cognitive Sciences folyóiratban 2010-ben. Amikor az emberek hisznek abban, hogy irányítanak, jellemzően keményebben dolgoznak, és jobban hajtják magukat. Legtöbbjük magabiztosabb, és gyorsabban felülkerekedik a kudarcokon.15  Akik hisznek abban, hogy a maguk urai, gyakran tovább élnek másoknál.16  Ez az irányítási ösztön annyira központi szerephez jut az agy fejlődése során, hogy a kisbabák például, amint megtanultak önállóan táplálkozni, azonnal ellenállnak a felnőttek irányítási kísérleteinek, még akkor is, ha engedelmességgel nagyobb valószínűséggel kerülne falat a szájukba.17

    A döntéshozatal bizonyítéka annak, hogy urai vagyunk a helyzetnek. „Minden döntés – legyen mégoly jelentéktelen – megerősíti azt a tudatot bennünk, hogy kézben tartjuk a dolgokat, és eredményesek vagyunk”18  – írták a Columbia Egyetem kutatói. Az emberek akkor is igénylik a választás szabadságát, ha a döntéshozatalnak éppen nincsenek előnyei. „Az állatok és az emberek előnyben részesítik a választást a nem választással szemben, és ez akkor is így van, ha ez a választás számukra nem jár további előnnyel”19  – jegyezte meg Delgado a Psychological Science-ben 2011-ben megjelent értekezésében.

    Ezekből a meglátásokból motivációs elmélet született: a belső hajtóerő kialakításának első lépése, hogy lehetőséget adjunk az embereknek a döntésekre, ez pedig felébreszti bennük az önállóság és a belső függetlenség érzését.20  Kísérletekkel bizonyították, hogy az embereket azzal lehet nehéz feladatok teljesítésére motiválni, ha ezeket döntések, nem pedig utasítások sorozataként mutatják be nekik. Ez az egyik oka annak, miért tesznek fel a kábeltévé-társaságok annyi kérdést, amikor szeretnénk a szolgáltatásaikat igénybe venni. Ha afelől érdeklődnek, előnyben részesítjük-e a papír nélküli számlát a tételes kimutatással, az ultracsomagot a platinacsomaggal vagy az HBO-t a Showtime-mal szemben, akkor nagyobb valószínűséggel leszünk motiváltak arra, hogy rendben fizessük majd a havi számlát. Amíg azt érezzük, hogy ellenőrzésünk van a dolgok felett, hajlandóbbak leszünk belemenni a játékba.

    „Mindnyájan ismerjük azt a helyzetet, amikor csak vánszorgunk az autópályán a dugóban, és meglátunk egy kijárat táblát. Még akkor is le akarunk hajtani rajta, ha tudjuk, hogy úgy valószínűleg tovább fog tartani az út hazafelé – emlékeztetett Delgado. – Ez annak a jele, hogy az agyunk izgalmi állapotba kerül a lehetőségtől, hogy átvehetjük az irányítást. Semmivel sem fogunk előbb hazaérni, de már attól jobb érzésünk lesz, hogy végre urai lehetünk a helyzetnek.”

    Hasznos tudás ez bárkinek, aki motiválni szeretné önmagát vagy másokat, mert megkönnyíti a cselekvési akarat kiváltását. Találjunk egy választási lehetőséget – szinte bármilyen megteszi –, amellyel kézben tarthatjuk az irányítást. Ha küszködünk egy halom e-mail fárasztó és unalmas megválaszolásával, döntsünk úgy, hogy az inboxunk közepéről választunk ki egyet, hogy megválaszoljuk. Amikor már nagyon neki kéne fognunk egy feladatnak, kezdjük a konklúziók levonásával, a grafikonok elkészítésével, vagy ami a legérdekesebb számunkra. Ha le kell ülnünk elbeszélgetni egy kellemetlen kollégával, akkor ösztönözzük magunkat azzal, hogy kiválasztjuk, hol kerítsünk sort a megbeszélésre. A következő ügyféltalálkozó megkezdéséhez döntsük el, mi legyen az első kérdés, amit felteszünk.

    A motivációt olyan döntések meghozatala váltja ki, amelyekkel azt demonstráljuk magunknak, hogy mi irányítunk. Hogy konkrétan milyen döntést hozunk, az kevésbé számít, mint annak a hangsúlyozása, hogy kézben tartjuk a dolgainkat. A belső függetlenség érzése visz előre. Delgado kísérletének alanyai ezért voltak hajlandók újra és újra játszani, amikor úgy érezték, hogy ők irányítanak.

    Ezzel persze nem azt akarom mondani, hogy a motiválás mindig olyan könnyű. Az egyszerű döntéshozatal valójában nem mindig elegendő. Önmagunk valódi motiválásához időnként azért ennél többre van szükség.

    IV.

    Miután Eric Quintanilla odakanyarintotta a nevét a dokumentumra, amellyel hivatalosan is az Egyesült Államok tengerészgyalogosává vált, a toborzótiszt megrázta a kezét, és mélyen a szemébe nézve közölte vele, hogy jól döntött. „Csak így dönthettem, uram” – válaszolta Quintanilla. Bátornak és magabiztosnak szeretett volna mutatkozni, kár, hogy beszéd közben megremegett a hangja, a keze pedig annyira izzadt, hogy utána mindkettőjüknek a nadrágjába kellett törölnie a tenyerét.

    Quintanilla huszonhárom éves volt. Öt évvel korábban fejezte be a középiskolát egy Chicagótól délre, egyórányi kocsiútra fekvő kisvárosban. Gondolkodott rajta, hogy valamelyik főiskolára megy továbbtanulni, de nem volt biztos benne, mi érdekli igazán, és fogalma sem volt, mihez kezdjen majd utána. Nem sok mindenben volt biztos, hogy őszinte legyek. Úgyhogy jelentkezett egy helyi közösségi főiskolára, ahol két év tanulás után „általános ismeretekből” kapott alapdiplomát. Azt remélte, ez majd segít neki állást kapni a bevásárlóközpont valamelyik mobiltelefon-üzletében. „Kitöltöttem vagy tíz jelentkezési lapot – mesélte. – De válaszra sem méltatott senki.”

    Végül részmunkaidős állást vállalt egy hobbiboltban, alkalmanként pedig egy hűtőkocsi sofőrjeként dolgozott, amikor az állandó sofőr beteg lett vagy nyaralt. Éjszakánként World of Warcraftot játszott. Mindenesetre ez az élet nem olyan volt, mint amilyet Quintanilla elképzelt magának. Többet, jobbat akart. Úgy döntött, hogy megkéri annak a lánynak a kezét, akivel már a középiskola óta együtt jártak. Az esküvő fantasztikusan sikerült. Utána viszont ő még mindig ugyanott tartott. Aztán a felesége teherbe esett. Futott még egy kört a mobiltelefon-üzletekkel, és elérte, hogy behívják állásinterjúra. A találkozó előtti este a feleségével végigvették az egészet.

    „Drágám! – mondta neki a felesége. – Érd el valahogy, hogy legyen okuk éppen téged felvenni! Egyszerűen mesélj nekik arról, mi az, ami fel tud lelkesíteni!”

    Másnap, amikor az üzletvezető megkérdezte, miért akar T-Mobile telefonokat árulni, Quintanilla megdermedt. „Nem tudom” – mondta. Ez volt az igazság. Fogalma sem volt, miért.

    Néhány héttel később Quintanilla elment egy buliba, ahol találkozott egy volt osztálytársával, aki éppen akkor jött haza alapkiképzésről, majdnem 10 kg-mal könnyebben, dagadó izmokkal, újsütetű magabiztossággal. Vicceket mesélt, és csajozott egész este. Másnap reggel Quintanilla mondta a feleségének, hogy talán neki is meg kellene fontolnia a tengerészgyalogságot. Az asszonynak nem igazán tetszett az ötlet, ahogy az anyjának sem, de Quintanilla másra sem tudott gondolni, mint hogy ő is jelentkezzen. Az egyik este leült a konyhaasztalhoz, fogott egy papírlapot, és egy vonallal kettéosztotta. „Tengerészgyalogság” – jegyezte fel a lap bal oldalára, majd igyekezett a lap másik oldalára összeírni az ellene szóló érveket. Egyetlen dolgot tudott csupán odabiggyeszteni: „előléptetés a hobbiboltban”.

    Öt hónappal később az éjszaka közepén érkezett meg a tengerészgyalogság San Diegó-i toborzóközpontjába. Nyolcvan másik fiatallal együtt egy teremben leborotválták a fejét, meghatározták a vércsoportját és gyakorlóöltözetre cserélték a ruháját – nekivágott hát az új életének.21

    Az újoncok részére szervezett tizenhárom hetes kiképzőtábor, amelyet Quintanilla 2010-ben kezdett meg, viszonylag új kísérletnek számított a haderőnem 235 éves, a tökéletes tengerészgyalogosok kiképzését célul kitűző küldetése során. Története legnagyobb részében a kiképzőprogram arra fókuszált, hogy hepciáskodó tinédzserekből fegyelmezett katonákat faragjon. De tizenöt évvel Quintanilla besorozása előtt az akkor ötvenhárom éves Charles C. Krulak tábornokot a tengerészgyalogság legmagasabb rangú pozíciójába helyezték: parancsnokká léptették elő. Krulak úgy vélte, hogy az alapkiképzést meg kell változtatni. „Sokkal gyengébb jelentkezőkkel kell szembesülnünk – mesélte. – A kölykök jelentős részének nemcsak a fegyelmet kell megtanítani, hanem szükség van a teljes mentális átalakulásukra is. Ezek a gyerekek korábban soha nem űztek semmilyen csapatsportot, soha nem volt még igazi állásuk, soha nem tettek le semmit az asztalra. Még a szókincsük sincs meg ahhoz, hogy az ambícióikról egyáltalán beszélgetni tudjanak. Egész életükben csak mások utasításait követték.”22

    Ez pedig azért jelentett problémát, mert a tengerészgyalogságnak egyre inkább olyan katonákra volt szüksége, akik képesek önálló döntéseket hozni. A tengerészgyalogosok – és ezt fennen hangoztatják – különböznek a többi katonától és tengerésztől. „Elsőként érkezünk és utolsóként távozunk – folytatta Krulak. – Rendkívüli önállóságra és kezdeményezőkészségre van szükségünk.” A mai világban ez azt jelenti, hogy a tengerészgyalogság olyan férfiakat és nőket akar a tagjai között tudni, akik a Szomáliához és a Bagdadhoz hasonló helyeken is képesek harcolni, ahol kiszámíthatatlanul változnak a szabályok és a taktikák, és ahol a tengerészgyalogosoknak gyakran kell önállóan, valós idejű döntéseket hozniuk a legmegfelelőbb soron következő lépésekről.23

    „Pszichológusokkal és pszichiáterekkel együtt próbáltunk rájönni, hogyan tudnánk jobban végezni a dolgunkat, amikor önálló gondolkodásra tanítjuk ezeket az újoncokat – mondta Krulak. – Remek fiúk érkeztek hozzánk, de teljességgel hiányzott belőlük az irányérzék és a belső hajtóerő. Ahhoz értettek csupán, hogy mindenben a puszta minimumot adják ki magukból. Hát mit lehet kezdeni egy csapat pancserrel? A tengerészgyalogosok nem lehetnek pancserek!”

    Krulak beleásta magát a belső motiváció tanításával foglalkozó szakirodalomba. A legjobban az a néhány évvel korábbi kutatás keltette fel az érdeklődését, amely azt igazolta, hogy azok a tengerészgyalogosok voltak a legsikeresebbek, akik erős belsőkontroll-attitűddel rendelkeztek, mivel erősen hittek abban, hogy a saját döntéseik révén ők maguk képesek befolyásolni a sorsuk alakulását.

    A kontrollhely az 1950-es évektől kezdve a pszichológia egyik fő kutatási területe.24  A kutatók feltárták, hogy a belső kontrollos emberek jellemzően önmagukat dicsérik vagy kárhoztatják a sikereik és a kudarcaik miatt, ahelyett, hogy a felelősséget rajtuk kívül álló okokra hárítanák. Az ilyen diákok például jó osztályzataikat a kemény munkájuknak, nem pedig természetes észbeli adottságaiknak tulajdonítják. A belső kontrollos üzletkötők egy elveszített üzlet miatt önmagukat hibáztatják azért, mert nem voltak elég rámenősek, nem pedig a balszerencséjüket okolják.

    „A belső kontrollhely összefüggésbe hozható a tanulmányi sikerekkel, a magasabb fokú belső motivációval és társadalmi érettséggel, a stressz és a depresszió ritkább előfordulásával és a hosszabb élettartammal”25  – írták pszichológusok a Problems and Perspectives in Management folyóiratban 2012-ben. A belsőkontroll-attitűddel rendelkező embereknek jellemzően magasabb a fizetésük, több a barátjuk, tovább tart a házasságuk, és nagyobb szakmai sikerekről és elégedettségről tudnak számot adni.

    Ezzel szemben a külső kontrollhely – az a vélekedés, hogy életünket elsődlegesen a rajtunk kívül álló események befolyásolják – „a stressz magasabb szintjeivel mutat korrelációt, [gyakran] azért, mert az ilyen személyek úgy érzékelik a helyzeteket, hogy azok leküzdése meghaladja a képességeiket” – állították a folyóiratban.

    Tanulmányok igazolják, hogy a kontrollhely képzéssel és visszajelzéssel befolyásolható. Egy 1998-ban végzett kísérlet során például 128 ötödik osztályos gyereknek különböző feladványokat kellett megoldania.26  Utána minden tanulóval közölték, hogy nagyon jó eredményt ért el. A diákok felének azt is hozzátették: „Bizonyára keményen dolgoztál a feladatokon.” Azért mondták az ötödikeseknek, hogy keményen dolgoztak, hogy ezzel aktiválják a belső kontrollhelyüket, mert a kemény munka döntés kérdése. A kemény munkáért járó dicséret megerősíti a tanulók hitét abban, hogy ellenőrzést tudnak gyakorolni önmaguk és a környezetük felett.

    A diákok másik felével is közölték, hogy nagyon jól teljesítettek, majd a következőt mondták nekik: „Tényleg nagyon okos lehetsz, hogy ilyen ügyes voltál.” A tanulók intelligenciájának dicsérete a külső kontrollhelyet hozza működésbe. A legtöbb ötödikes nem hiszi azt, hogy megválaszthatná, mennyire okos. A gyerekek általában úgy vélik, az, hogy ki mennyire okos, veleszületett képességektől függ, úgyhogy amikor azt mondják nekik, hogy okosak, azzal megerősítik a vélekedésüket, hogy a siker vagy a kudarc rajtuk kívül álló tényezőkön alapul.

    A tanulókat ezt követően arra kérték, hogy további három, különböző nehézségű feladványt próbáljanak megoldani.

    Azok a diákok, akiket az intelligenciájukért dicsértek – akiknek azt sugallták, hogy olyan dolgokban gondolkodjanak, amelyeket nem képesek befolyásolni –, a játék második fordulójában sokkal nagyobb valószínűséggel összpontosítottak a könnyebb feladványokra, még akkor is, ha korábban az okosságukért kaptak dicséretet. Kevésbé voltak motiváltak arra, hogy hajtsák magukat. Ezek a diákok később arról beszéltek, hogy a kísérlet nem volt annyira szórakoztató számukra.

    Ezzel szemben azok a tanulók, akiket a kemény munkájukért dicsértek – akiket tehát arra bátorítottak, hogy a tapasztalataikat a szabad akaratuk megnyilvánulásaival hozzák összefüggésbe –, bevállalták a kemény feladványokat is. Tovább dolgoztak rajtuk, és jobb eredményeket is értek el. Később elmondták, milyen jól szórakoztak a kísérlet közben.

    „A belső kontrollhely tanult készség – állítja Carol Dweck stanfordi pszichológus, aki maga is részt vett a fenti kutatásban.27  – A legtöbben életünk korai szakaszában sajátítottuk el. Vannak azonban olyanok, akikben a neveltetésük vagy a tapasztalataik elnyomják a belső függetlenség érzését, ezért elfelejtik, milyen nagy mértékben képesek befolyásolni saját életüket. Ilyenkor hasznos a tréning, mert ha olyan helyzetekbe hozzuk az embereket, ahol gyakorolhatják a kontroll érzését, ahol ez a belső kontrollhely újraéledhet, elkezdhetnek olyan szokásokat felvenni, amelyek azt az érzést keltik bennük, mintha felelősséggel tartoznának a saját életükért – és minél inkább így éreznek, annál inkább képesek valóban irányítani önmagukat.”28

    Krulak számára az ehhez hasonló kutatások jelentették a kulcsot ahhoz, hogy önállóságra tanítsák az újoncokat. Ha úgy tudná átalakítani az alapkiképzést, hogy az újoncokat a döntéseik feletti irányítás átvételére kényszerítse, akkor az később – reményei szerint – automatikussá válhat. „Úgy hívjuk ezt, hogy »cselekvésorientáltságot« tanítunk nekik – mesélte Krulak. – Az elképzelés úgy működik, hogy amint az újoncok átvették az irányítást néhány helyzetben, kezdik megtanulni, milyen jó érzés is az. Senkinek sem mondunk olyat, hogy született vezető lenne. A »született« azt jelenti, hogy rajtunk kívül áll. Ehelyett arra tanítjuk őket, hogy a vezetés tanult készség, erőfeszítések eredménye. Arra ösztönözzük az újoncokat, hogy tapasztalják meg a kontroll izgalmát, azt a hihetetlen érzést, hogy felelősek valamiért. Ha sikerül rászoktatnunk őket erre, nyert ügyünk van.”

    A tréning Quintanilla érkezése után nyomban megkezdődött. Kezdetben hosszú napok teltek el erőltetett meneteléssel, véget nem érő felülésekkel és fekvőtámaszokkal, fárasztó lőgyakorlatokkal. A kiképzők folyamatosan üvöltöttek vele. („Fenn kell tartanunk a képet magunkról” – fűzte hozzá ehhez Krulak.) De ezekkel a gyakorlatokkal párhuzamosan Quintanillának olyan helyzetekkel is szembe kellett néznie, amelyek rákényszerítették a döntéshozatalra, az irányítás átvételére.

    A kiképzés negyedik hetében például a szakaszuknak kiadták, hogy takarítsák ki a kantint. Az újoncoknak fogalmuk sem volt, hogyan fogjanak hozzá. Nem tudták, hol találnak tisztítóeszközöket, vagy hogyan működik az ipari mosogatógép. Az ebéd éppen akkor fejeződött be, ők pedig nem voltak biztosak benne, hogy el kell-e csomagolniuk vagy ki kell-e dobniuk a maradékokat. Ha bárki tanácsot próbált kérni, csak a kiképzőtiszt haragját váltotta ki. Úgyhogy a szakasz elkezdett döntéseket hozni. A krumplisalátát kidobták, a maradék hamburgereket berakták a hűtőbe, a mosogatógépbe viszont annyi mosogatószert tettek, hogy hamarosan az egész padló úszott a habban. A szakasznak három és fél óráig tartott, beleértve a hab felmosását is, amíg sikerült végezniük a kantin kitakarításával. Tévedésből kidobtak még ehető ételeket, véletlenül kikapcsolták a jégkrémes hűtőt, és valahogy sikerült elkeverniük két tucat villát. Amikor elkészültek, a kiképzőtiszt odament a szakasz legkisebb termetű, legfélszegebb tagjához, és elmondta neki, hogy észrevette, milyen határozottan viselkedett, amikor el kellett dönteniük, hová tegyék a ketchupot. Igazság szerint a ketchup helye elég egyértelmű volt. Volt egy hatalmas polcrendszer, amelyen semmi mást nem tároltak, mint ketchupos üvegeket.29  A félszeg újoncnak mégis úgy sugárzott az arca, mintha komoly dicséretet kapott volna.

    „Ki szoktam osztani jó pár dicséretet, de mindet úgy, hogy váratlanul érje az érintetteket – mesélte Dennis Joy őrmester, egy meglehetősen félelmetes kinézetű kiképző, aki egy nap körbevezetett a toborzóközpontban. – Azért nem jár jutalom, ha valaki olyasmit csinál, ami nem okoz számára nehézséget. Egy sportembert nem fogok megdicsérni azért, mert jól fut. Csak az apró fickóknak gratulálok a gyors futásukért. Csak a bátortalanok kapnak tőlem elismerést azért, ha irányítói szerepet vállalnak fel. Azok kapnak dicséretet, akik olyasmit csinálnak, ami nekik nem megy egykönnyen. Így fogják megtanulni, hogy elhiggyék: legközelebb menni fog.”

    Krulak megreformált alapkiképzésének középpontjában a Tűzpróba állt: ez egy háromnapos, kimerítő megmérettetés a kiképzőtábor végén. Quintanilla rettegett tőle. A szobatársaival éjjelente erről suttogtak. Rengeteg szóbeszéd és képtelen feltételezés keringett róla, valaki szerint például egy újonc katona elvesztette az egyik végtagját a tavalyi Tűzpróba félidejében. Quintanilláéké egy keddi napon kezdődött azzal, hogy a szakaszt hajnali kettőkor ébresztették, és megparancsolták nekik, hogy készüljenek elő egy 80 km-es akadálypályára, amelyet végig menetelve, kúszva és mászva kell megtenniük. Mindenkinek tizennégy kilónyi felszerelést kellett cipelnie. Fejenként két adag ételnek kellett ötvennégy órán át kitartania, közben mindössze néhány órás alvásban reménykedhettek. Sérülésekre is számítaniuk kellett. Megmondták nekik, hogy aki leáll, vagy túlságosan lemarad a többiektől, leszerelik.30

    A Tűzpróba félidejében az újoncoknak a „Timmerman őrmester tankja” elnevezésű feladattal kellett szembenézniük. „Az ellenség vegyi anyagokkal szennyezte be ezt a területet – ordította a kiképzőtiszt egy futballpályányi gödörre mutatva. – Teljes menetfelszerelésben és gázálarcban kell átkelniük rajta. Ha egy katona hozzáér a talajhoz, akkor elbukták, és kezdhetik elölről. Ha hatvan percnél több időt töltenek a gödörben, szintén elbukták, és kezdhetik elölről. Engedelmeskedniük kell a csapatvezetőjüknek. Ismétlem: senki sem mehet előre a csapatvezető kifejezett szóbeli utasítása nélkül. Meg kell hallaniuk a parancsot, mielőtt bármit csinálnak, máskülönben elbukták, és kezdhetik elölről.”

    Quintanilla csapata körbeállt, és elkezdte használni azt a technikát, amelyet az alapkiképzésen sajátítottak el.

    – Mit akarunk? – tette fel a kérdést az egyik újonc.

    – Átjutni a gödrön – válaszolta egy másik.

    – Mire használjuk a deszkákat? – kérdezte valamelyikük, rámutatva a kötelekkel összeerősített pallókra.

    – Lefektetjük őket szorosan egymás után – válaszolta valaki. A csapatvezető kiadta a szóbeli parancsot, és a kör felbomlott, hogy kipróbálják az ötletet a gödör széle mentén. Ráálltak az egyik pallóra, és előrevonszolták a másikat. Senki sem tudta megtartani az egyensúlyát. Újra kört formáltak.

    – Mire használjuk a köteleket? – kérdezte az egyik újonc.

    – Azokkal emeljük fel a deszkákat – válaszolta egy másik. Azt javasolta, hogy álljanak az egymással párhuzamosan lefektetett pallókra egymás mögé, és a kötelekkel emeljék fel egymás után hol az egyiket, hol a másikat, mintha egy pár közös lécen síelnének.
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    Mindenki felvette a gázmaszkját, és ráálltak a deszkákra, elöl a csapatvezetővel. „Bal!” – kiáltott, ahogy az újoncok egy kicsit előrehúzták az egyik lécet. „Jobb!” – elkezdtek keresztülcsoszogni a gödrön. Tíz perc elteltével viszont már nyilvánvalóvá vált, hogy ez így nem működik. Volt, aki túl gyorsan emelt, mások meg túlságosan messzire lendítették a deszkát. És mivel mindnyájukon rajta volt a gázmaszk, lehetetlenség volt meghallani a csapatvezető utasításait. Túl messzire jutottak már ahhoz, hogy megforduljanak – ebben a tempóban viszont órákig tartana az átkelés. Az újoncok kiabálni kezdtek, hogy álljanak meg.

    A csapatvezető kiadta a parancsot a szünetre. Odafordult a mögötte állóhoz. „Figyeld a vállamat!” – kiáltotta a gázmaszkon keresztül. Megrántotta a bal vállát, aztán meg a jobbat. Vezetője ritmusát figyelve a mögötte álló képes volt vele összhangban emelni a léceket. Az ötlettel egy gond volt csupán: megsértette az egyik alapszabályt. Az újoncoknak megmondták, hogy nem csinálhatnak semmit, amíg meg nem hallják csapatvezetőjük szóbeli parancsát. Viszont gázmaszkkal a fején senki nem hallott semmit. Máshogy viszont nem tudtak előrehaladni. Ezért a csapatvezető elkezdte vonogatni a vállát, és himbálni a karját, miközben ordította a parancsokat. Senki sem értette először, ezért elkezdte ütemesen, ordítva énekelni az egyik katonai nótát, amelyet a hosszú meneteléseken tanultak. A mögötte álló társa felismert annyit az énekéből, hogy csatlakozzon hozzá. A szomszédja ugyanezt tette. Végül mindnyájan énekeltek, és ugyanarra az ütemre mozgatták a vállukat és lendítették a karjukat. Huszonnyolc perc alatt sikerült átérniük a harcmező túloldalára.

    „Technikailag mindnyájukat visszaküldhettük volna újrakezdeni, mert nem volt igaz, hogy mindegyikük hallotta volna a csapatvezetőjük közvetlen szóbeli parancsait – mesélte később a kiképző őrmester. – De pont ez volt a lényege az egész gyakorlatnak: mi nagyon is jól tudjuk, hogy az ember semmit se hall, ha a fején ott a gázmaszk. Csak egyetlen úton-módon lehet átjutni a gödrön: ha kitalálnak valamilyen kivezető utat. Arra próbáljuk tanítani őket, hogy nem elég egyszerűen betartani a parancsokat. Az embernek kézbe kell vennie az irányítást, és saját magának kell rájönnie bizonyos dolgokra.”

    Huszonnégy órával és tucatnyi újabb akadállyal később Quintanilla szakasza a Tűzpróba végső megmérettetése, a Nagy Kaszásnak nevezett jókora, meredek domb alján gyülekezett. „Nem kell egymást segíteniük a Kaszás alatt – mondta nekik Krulak. – Láttam már ilyet korábban. Ha az újonc elesik, nincs segítőtárs, hátrahagyják.”

    Quintanilla addigra már két álló napja menetelt. Kevesebb mint négy órát aludt összesen. Az arca fásult volt, és mindkét keze tele volt vágásokkal, hólyagokkal, amelyeket a víztartályok akadályról akadályra cipelése okozott. „Voltak srácok, akik hánytak a Kaszáson – mesélte. – Másvalakinek meg fel kellett kötni a karját.” Amint elkezdték megmászni a hegyet, azonnal botladozni kezdett mindenki. Annyira kimerültek voltak, hogy lépni is alig bírtak, a mozgásuk lassított felvételre emlékeztetett, alig haladtak előre. Elkezdtek hát összekapcsolódni, kart karba öltve, megóvva egymást attól, hogy hátrazuhanjanak a lejtőn.

    – Te miért csinálod ezt? – kérdezte Quintanillától az egyik cimborája levegő után kapkodva, felelevenítve a hosszú gyalogtúrákon begyakorolt párbeszédet. Kiképzőtisztjüktől tanulták, hogy amikor a legalján érzik magukat a megpróbáltatások miatt, akkor „miérttel” kezdődő kérdéseket kell feltenniük egymásnak.

    – Hogy tengerészgyalogos lehessek, és jobb életet teremthessek a családomnak – felelte Quintanilla.

    A felesége egy héttel korábban adott életet a kislányuknak, Zoey-nak. A szülés után mindössze öt percet beszélhetett vele telefonon. Közel két hónap alatt ez volt az egyetlen kapcsolata a külvilággal. Ha befejezi a Tűzpróbát, találkozhat a feleségével és a kislányával.

    Ha össze tudunk kapcsolni valamilyen embert próbáló dolgot egy számunkra nagyon fontos döntéssel, akkor ez megkönnyíti a feladat elvégzését – ezt a kiképzőtisztje mondta Quintanillának. Ezért tettek fel egymásnak „miérttel” kezdődő kérdéseket. Ha a fárasztó robotolást tartalmas döntéssé alakítjuk, akkor a belső motivációnk működésbe lép.

    Mire a nap a domb fölé kúszott, a szakasz tagjai is felértek az utolsó csúcsra, ahol zászlórúdjukkal tántorogva megálltak egy tisztáson. Mozdulatlanná dermedt mindenki. Végül csak megcsinálták. A Tűzpróbának vége. Egy kiképzőtiszt haladt végig az alakulat előtt, és egy pillanatra megállva mindenki előtt, a kezükbe nyomta a tengerészgyalogság sasból, földgömbből és horgonyból álló jelvényét. Hivatalosan is tengerészgyalogosok lettek.

    „Azt hinné az ember, egy kiképzőtábor másból sem áll, csak ordibálásból meg verekedésből – mesélte Quintanilla. – De nem. Egyáltalán nem. Sokkal inkább arról szól, hogy megtanuljuk, hogyan vegyük rá magunkat olyan dolgok megtételére, amelyekről azt gondolnánk, nem vagyunk képesek megtenni. Valójában az érzelmekről szól.”

    Az alapkiképzés anyagilag nem igazán nyújt sokat – ahogy maga a tengerészgyalogsági karrier sem. Egy tengerészgyalogos kezdő fizetése évi 17 616 dollár. Ugyanakkor a tengerészgyalogságnál mérték az egyik legmagasabb karrierelégedettségi szintet. Az évente nagyjából negyvenezer újoncnak nyújtott kiképzés emberek millióinak az életét alakította át, akiknek – Quintanillához hasonlóan – korábban fogalmuk sem volt, hogyan teremtsék meg magukban azt a motivációt és önállóságot, amely ahhoz szükséges, hogy az életüket a saját kezükbe tudják venni. Krulak reformjai óta a tengerészgyalogságnál az újoncok megtartása és az új tengerészgyalogosok teljesítménymutatói egyaránt több mint 20%-kal nőttek. Kutatások azt jelzik, hogy az átlagos újoncok esetében a „belső kontrollhely gyakorlása” jelentősen nő az alapkiképzés alatt.31

    Delgado kísérletei a kezdetét jelentették a motiváció megértésének. A tengerészgyalogság kiegészíti ezeket az ismereteket azzal, hogy segít megértenünk, miként lehet megtanítani a belső hajtóerő kialakítását azoknál, akik addig kevésbé éltek a szabad akaratuk adta lehetőségekkel. Ha ezek az emberek megtapasztalják, átélik az irányítás érzését, és gyakoroltatjuk velük a döntéshozatalt, azzal megtanulhatják, hogyan használják az akaraterejüket. És ha már tudják, miként lesz automatikus a szabad döntés, úgy a motivációjuk is magától értetődőbbé válik.

    Ahhoz, hogy könnyebben motiváljuk magunkat, azt is meg kell tanulnunk, hogy a döntéseinket ne csak az irányításunk kifejeződéseként lássuk, hanem az értékeink és a céljaink megerősítéseként is. Ezért kérdezik az újoncok is a „miérteket” egymástól – ez mutatja meg, miként kapcsolják össze a kis feladatokat a nagyobb törekvésekkel.

    Ennek a jelentősége egy sor olyan kísérletben is megfigyelhető, amelyet az 1990-es években nyugdíjasotthonokban végeztek. A kutatók arra voltak kíváncsiak, miért van az, hogy egyes idősek jól elboldogulnak az ilyen létesítményekben, míg mások gyors fizikai és mentális hanyatlásnak indulnak. A két csoport közötti kritikus különbséget a kutatók abban látták, hogy azok az idősek, akik jól elvoltak, olyan döntéseket hoztak, amelyekkel lázadtak a merev napirendi szabályok ellen, amelyeket az otthonok próbáltak rájuk kényszeríteni.32

    Egyes kutatók „felforgatókként” hivatkoztak ezekre a lakókra, mert sok döntésük a fennálló helyzettel szembeni apró lázadásként nyilvánult meg. Az egyik Santa Fé-i nyugdíjasotthon lakóinak egy csoportja például minden étkezést az ételek egymás közti csereberéjével kezdett, hogy így formálják a saját ízlésük szerint őket, ahelyett hogy egy az egyben elfogadtak volna mindent úgy, ahogy kapták. Az egyik lakó elmondta a kutatóknak, hogy ő mindig odaadja a süteményét másnak, mert noha szereti, „inkább legyen másodosztályú, amit eszem, de én akarom megválasztani”.

    Az egyik Little Rock-i nyugdíjasotthon lakóinak egy csoportja megsértette az intézmény szabályait, mert elmozdították a bútorokat, hogy így tegyék a hálószobáikat személyesebbé. Mivel a szekrények a falhoz voltak rögzítve, a fiókos szekrényeket egy szerszámosfülkéből elemelt pajszer segítségével szakították ki. Válaszul az egyik felügyelő összehívott egy gyűlést, ahol közölte, hogy szükségtelenek az ilyen egyéni átalakítási akciók, mert ha a lakóknak segítségre van szükségük, akkor a személyzet a rendelkezésükre áll. A lakók erre tájékoztatták a felügyelőt, hogy nem kérnek segítséget, engedélyre pedig nincs szükségük, úgyhogy ezután is azt teszik majd, amire kedvük szottyan.

    Ezek az apró ellenszegülések nagyobb összefüggésekben persze viszonylag jelentéktelenek. Pszichológiai szempontból azonban mégis fontosak, mivel a felforgatók ezekben az öntörvényű akciókban annak a bizonyítékát látták, hogy még mindig az ő kezükben van az életük irányítása. A lázadó nyugdíjasok átlagosan nagyjából kétszer annyit sétáltak, mint az otthon többi lakója. Egyharmaddal többet ettek. Jobban betartották az orvosaik utasításait, rendszeresebben szedték a gyógyszereiket, látogatták az edzőtermet, és tartották a kapcsolatot a családjukkal és a barátaikkal. Ezek a lakók is éppen annyi egészségi problémával érkeztek a nyugdíjasotthonba, mint a többiek, mégis hosszabb ideig éltek, magasabb boldogságszintekről számoltak be, és sokkal aktívabbak, ráadásul szellemileg is frissebbek voltak.

    „Ez a különbség, amikor valaki döntéseket hoz. Ezzel is bizonyítja magának, hogy még mindig felelős a saját életéért, szemben azzal a tudatállapottal, amikor már csak a halál eljövetelét várja – mondta Rosalie Kane, a Minnesotai Egyetem gerontológusa. – Az nem igazán fontos, hogy most eszik-e süteményt vagy sem. Amikor azonban visszautasítja az ő süteményüket, akkor azzal azt demonstrálja magának, hogy még mindig számolni kell vele.” A felforgatók azért boldogultak jól, mert tudták, hogyan vegyék kézbe az irányítást, ugyanúgy, ahogy Quintanilla szakasza is megtanulta, a Tűzpróba alatt hogyan keljenek át „felforgató módon” a gödrön azzal, hogy saját maguk döntötték el, miként értelmezzék a szabályokat.

    A motivációteremtés szempontjából azok a leghatásosabb döntések, amelyek két dolgot tesznek: biztosítanak minket arról, hogy mi irányítunk, és tetteinket valamilyen magasztosabb jelentéssel is felruházzák. Az a döntésünk, hogy megmászunk egy hegyet, a kislányunk iránti szeretetünk kifejezésévé válhat. Az pedig, hogy zendülést szítunk a nyugdíjasotthonban, annak a bizonysága lehet, hogy még élünk. A kontrollhely akkor lesz belső, amikor a nagy próbatételt jelentő feladatok érdemi döntésekké transzformálását magától értetődővé tesszük, amivel igazoljuk önmagunk számára, hogy hatalmunk van a saját életünk felett.

    Quintanilla 2010-ben esett túl a kiképzésen, majd három éven át szolgált tengerészgyalogosként. Aztán úgy döntött, leszerel. Úgy érezte, már készen áll a valódi életre. Elhelyezkedett, a kollégái közötti bajtársiasság hiánya azonban csalódást okozott számára. Úgy látta, senkit sem érdekel, hogy kiválóan teljesítsen bármiben. Ezért 2015-ben újra tengerészgyalogosnak állt. „Hiányzott az állandó emlékeztetés arra, hogy bármire képes vagyok – mondta. – Hiányoztak azok, akik arra késztettek, hogy istenigazából odategyem magam.”

    V.

    Viola Philippe, az egykori louisianai autóalkatrész-guru felesége valóságos motivációs szakértő volt maga is, mielőtt Roberttel Dél-Amerikába repültek. Albinizmussal született – a teste nem állította elő a melanintermeléshez nagyon fontos tirozináz enzimet –, ennek következtében a bőre, a haja és a szeme nem tartalmazott pigmentet, a látása pedig gyenge volt. Hivatalosan vaknak minősült, és csak úgy tudott olvasni, ha nagyon közel hajolt a papírhoz, és nagyítót használt. „Nála határozottabb emberrel viszont még nem találkozott soha – mondta róla a lánya, Roxann. – Bármit elért, amit akart.”

    Amikor Viola kislány volt, a tankerület kisegítő osztályba akarta őt tenni, annak ellenére, hogy nem az agyának, hanem a szemének volt baja. Ő azonban elutasította, hogy otthagyja az osztályt, ahol a barátai voltak. Nem mozdult az osztályból egészen addig, amíg a felügyelők végül meg nem könyörültek rajta. A középiskola elvégzése után a Louisianai Állami Egyetemen tanult, ahol közölte az intézménnyel: elvárja tőlük, hogy biztosítsanak valakit, aki felolvassa neki a tankönyveket. Az egyetem teljesítette a kívánságát. Másodéves hallgató volt, amikor találkozott Roberttel, aki hamarosan kimaradt az egyetemről, és elkezdett autókat mosni és zsírozni egy helyi Ford-kereskedőnél. Robert arra bátorította Violát, hogy ő is hagyja ott az iskolát, ő azonban udvariasan visszautasította, és lediplomázott. 1950 decemberében házasodtak össze, négy hónappal az után, hogy elvégezte az egyetemet.

    Gyors egymásutánban hat gyerekük született, és mialatt Robert a birodalmát építette, Viola a háztartást vezette. Reggelente rendszeresen családi kupaktanácsot tartottak, és táblázatot vezettek a gyerekek aznapi feladatairól. Péntek esténként pedig jelenése volt mindenkinek – ekkor tűzték ki a következő heti céljaikat. „Olyanok voltak, mint két tojás, szinte megszállottak – mesélte Roxann. – Anya nem hagyta, hogy a fogyatékossága bármiben is hátráltassa. Szerintem ezért is viselte meg annyira, amikor apa megváltozott.”

    Miután Roberten úrrá lett az apátia, Viola minden energiáját az ápolására fordította. Ápolónőket fogadott, akikkel Robert különféle gyakorlatokat végezhetett, a bátyjával pedig bizottságot hoztak létre Robert cégeinek felmérésére, majd értékesítésére. Idővel azonban kifogyott a tennivalókból. Ő egy életművészhez ment hozzá, aki annyira tele volt élettel, hogy bevásárolni is alig tudtak elmenni, mert folyton leállt mindenkivel csevegni egy kicsit. Most meg csak ült naphosszat a tévé előtt. Viola kétségbe volt esve. „Nem szól hozzám semmit – mondta a bíróságon, amikor a család beperelte a biztosítót, mert úgy érezték, Robert idegrendszeri sérülései miatt a biztosítónak fizetnie kell. – Mintha egyáltalán nem érdekelné semmi, amit csinálok. Enni adok neki, és gondját viselem. Igen, talán ez a legjobb szó erre: a gondviselője vagyok.”

    Pár éven keresztül Viola teljesen elmerült az önsajnálatban. Aztán elkezdett benne munkálni a düh, majd a tettek mezejére lépett. Ha Robert teljes érdektelenséget mutatott az életével kapcsolatban, ő nem hagyta annyiban. Mindent elkövetett, hogy lekösse valamivel a figyelmét. Elkezdte szakadatlan kérdésekkel ostromolni. Ebédfőzéskor eldöntendő kérdések özönét zúdította rá: szendvicset csináljon vagy levest? Fejes salátát kér vagy paradicsomot? Sonkás vagy pulykás legyen? Mit szólna egy kis majonézhez? Jeges vizet kér vagy inkább gyümölcslevet? Kezdetben nem is volt különösebb célja ezzel, csak annyira frusztrált lett, hogy mindenképpen el akarta érni: Robert beszéljen már végre hozzá.

    Pár hónap elteltével aztán Viola úgy találta, amikor csak rákényszerítette Robertet, hogy eldöntsön valamit, mintha egy kicsit előbújt volna a csigaházából. Rövid ideig tréfálkozott vele, vagy beszélt arról a tévéműsorról, amelyet éppen akkor nézett. Az egyik este, miután Viola tucatnyi döntésre kényszerítette azzal kapcsolatban, hogy mit egyenek, melyik ablakhoz üljenek és milyen zenét hallgassanak, Robert elkezdett hosszan beszélni. Felidézett egy vicces történetet a házasságkötésük utáni időkből, amikor egyszer kizárták magukat a házból egy felhőszakadás alatt. Fesztelen könnyedséggel mesélt, kuncogva idézte fel, amint feszítővassal próbálta felfeszíteni az egyik ablakot. Viola évek óta először hallotta nevetni. Néhány percig olyan volt, mintha visszatért volna a régi Robert. Aztán a tévé felé fordult, és újra hallgatásba burkolózott.

    Viola tovább folytatta a hadjáratot, és idővel egyre több minden tért vissza a régi férjéből. Az asszony lelkesen dicsérte és jutalmazta Robertet minden olyan pillanatért, amikor a viselkedése a korábbi önmagára emlékeztette. Hét évvel a dél-amerikai út után Robert felkereste dr. Strubot, a New Orleans-i neurológust a szokásos éves vizsgálat alkalmából, akinek rögtön feltűnt a változás. „Hangosan köszönt a nővéreknek, és érdeklődött a gyerekeik felől – mesélte dr. Strub. – Beszélgetést kezdeményezett velem, megkérdezte, mivel foglalkozom a szabadidőmben. Kifejtette a véleményét a hazafelé vezető legjobb útvonalról. Másnál ezek a dolgok nem lettek volna feltűnőek, nála azonban olyan volt, mint ha valaki újra világosságot gyújtott volna a fejében.”

    A motiváció működésének agyi tanulmányozása során a neurológusoknak egyre inkább meggyőződésükké vált, hogy a Roberthez hasonló emberek nem azért veszítik el a belső hajtóerejüket, mert elvesztették a belső motivációs képességüket. Apátiájuk inkább emocionális működési zavarra vezethető vissza. Habib, a francia kutató az általa tanulmányozott esetekkel kapcsolatban egyebek mellett megjegyezte, hogy valamennyi betegre egyfajta furcsa érzéketlenség volt jellemző. Az egyik apátiába süllyedt nő elmondta neki, hogy alig reagált arra, amikor az apja meghalt. Egy férfi pedig azt mesélte, hogy amióta úrrá lett rajta a passzivitás, nem érzett késztetést a felesége és a gyerekei átölelésére. Amikor Habib arról kérdezte a betegeket, hogy éreznek-e szomorúságot amiatt, hogy ennyire megváltozott az életük, mindnyájan nemmel feleltek. Semmit sem éreztek.33

    A neurológusok szerint erre az érzelmi fásultságra vezethető vissza, hogy egyesek úgy érzik: semmi sem motiválja őket. Habib betegeit a striátumuk sérülése akadályozta meg abban, hogy érzékeljék az irányítással járó belső kielégülés érzését. A motivációjuk azért került szunnyadó állapotba, mert elfelejtették, milyen jó érzés dönteni valamiben. Más helyzetekben pedig arról van szó, hogy az emberek nem sajátították el a belső függetlenség érzését, mert olyan környezetben nőttek fel, ahol kevés alkalmuk nyílhatott a döntésre, vagy azóta, hogy beköltöztek a nyugdíjasotthonba, elfelejtették, milyen érzés autonóm személyiségnek lenni.

    Ez az elmélet arra is kitér, miként segíthetünk önmagunkon és másokon a belső kontrollhely erősítésében. Jutalmaznunk kell a kezdeményezéseket, gratulálnunk kell az emberek önállóságához, és ünnepelnünk kell, amikor a kisbaba önállóan akar enni. Üdvözöljük a kisgyereket, amikor dacos és öntelt makacsságot tanúsít, és jutalmazzuk meg a diákot, aki a szabályok megkerülésével jut el a megoldáshoz.

    Természetesen ezt elméletben könnyebb kifejteni, mint a gyakorlatban alkalmazni. Az önállóságnak addig örülünk, amíg a kisgyerek hisztizni nem kezd, hogy márpedig ő föl nem veszi a cipőjét, amíg idős szüleink ki nem tépik a fiókos szekrényt a falból, vagy amíg a kamasz gyerekünk magasról nem tesz a szabályokra. Pedig a belső kontrollhelyük így tud erősödni. Az elme így tanulja meg, és így idézi fel újra és újra, hogy milyen jó érzés irányítani. A belső függetlenségre törekvést azonban gyakorolnunk, a felforgató magabiztosságot pedig érzelmileg jutalmaznunk kell ahhoz, hogy belső motivációs képességünk ne halványuljon el.

    Sőt mi több, be kell bizonyítanunk magunknak, hogy a döntéseinknek értelmük van. Amikor egy új feladatnak vágunk neki, vagy amikor egy kellemetlen és fárasztó munkával szembesülünk, szánjunk egy kis időt arra, hogy elgondolkozzunk, miért is csináljuk ezt. Miért kényszerítjük magunkat, hogy felmásszunk arra a hegyre? Miért akarunk mindenképpen felállni a tévé elől? Miért annyira fontos, hogy megválaszoljuk azt az e-mailt, vagy hogy foglalkozzunk a munkatársunkkal, akinek a kérése olyannyira jelentéktelennek tűnik?

    Amint elkezdünk rákérdezni a miértekre, ezek az apró feladatok értelmes projektek, célok és értékek nagyobb rendszerének elemeivé válnak. Rájövünk, milyen rendkívüli érzelmi kielégüléssel járhatnak ezek a fárasztó feladatok: bizonyságul szolgálnak arra, hogy értelmes döntéseket hozunk, és tényleg a kezünkben tartjuk az életünk irányítását.

    Ilyen önmagunk hatékony motiválása: amikor rájövünk, hogy egy e-mail megválaszolása vagy az, hogy segítünk egy munkatársunknak, viszonylag jelentéktelen dolog. Viszont a részét képezi egy nagyobb projektnek, amelyben hiszünk, amelyet el akarunk érni, amelyről eldöntöttük, hogy megcsináljuk. Másképpen fogalmazva: a belső motiváció az a döntésünk, amelyet azért hozunk meg, mert valami nagyobb dolog részét képezi, és ez a valami nagyobb érzelmi többletet nyújt számunkra, mint az elvégzendő feladat terhei.

    2010-ben, huszonkét évvel dél-amerikai útjuk után, Violánál petefészekrákot diagnosztizáltak. A betegséggel szemben két év után alulmaradt az asszony. Robert állandóan mellette volt, reggel segített neki felkelni az ágyból, este pedig emlékeztette arra, hogy vegye be a gyógyszereit. Kérdésekkel vonta el a felesége figyelmét a fájdalmáról, és etette, amikor már túl gyenge volt ahhoz, hogy segítség nélkül tudjon enni. Amikor Viola végül elhunyt, Robert napokig ült az üres ágyánál. A gyerekei aggódtak amiatt, hogy visszaesik korábbi apátiájába, ezért azt javasolták neki, hogy ismét keressék fel a New Orleans-i neurológust. Talán az orvos tud valamit javasolni, hogy elejét vegyék a fásultság visszatérésének.

    Robert nemet mondott. Nem az apátia tartotta őt a négy fal között. Csak egy kis időre volt szüksége ahhoz, hogy elmerengjen hatvankét évig tartó házasságáról. Viola segített Robertnek felépíteni az életét, majd amikor minden kicsúszott a kezéből, akkor segített neki újra megtenni. Ezzel a néhány nappal csak szeretné kifejezni az iránta érzett megbecsülését, mondta a gyerekeinek. Egy héttel később elhagyta a házat, és átment ebédre valamelyikükhöz. Ezt követően rendszeresen vigyázott az unokáira. Robert huszonnégy hónappal később, 2014-ben hunyt el. Nekrológja kiemelte, hogy élete végéig aktív életet élt.

  


Köszönetnyilvánítás

Az az igazság, hogy ahhoz, hogy magam is okosabbá, gyorsabbá és hatékonyabbá válhassak, mások odaadó türelmére is szükség volt, ezért sokaknak szeretném kifejezni a köszönetemet.

Ez a könyv azért jöhetett létre, mert Andy Ward így akarta – először is azzal, hogy vevő volt az ötletre, aztán pedig két éven keresztül segítette, hogy az ötletből könyv legyen. Minden, ami Andyvel kapcsolatos – az elegáns szerkesztéstől a hajthatatlan igényességén át az őszinte, szívből jövő barátságig –, arra inspirálja a körülötte lévőket, hogy jobbak legyenek, és egyet akarjanak: hogy a világ szebb és élhetőbb legyen. Hihetetlenül hálás vagyok, amiért ismerhetem.

Rendkívül szerencsésnek mondhatom magam azért is, hogy a Gina Centrello, Susan Kamil és Tom Perry okos és szilárd irányítása alatt álló és a Maria Braeckel, Sally Marvin, Sanyu Dillon, Theresa Zorro, Avideh Bashirrad, Nicole Morano, Caitlin McCaskey, Melissa Milsten, Leigh Marchant, Alaina Waagner, Dennis Ambrose, Nancy Delia, Benjamin Dreyer, valamint a roppant türelmes Kaela Myers emberfeletti erőfeszítései által fémjelzett Random House-nál kötöttem ki. Nagyon sokkal tartozom mindazoknak, akik tehetségének köszönhetően e szavak eljuthatnak az olvasókhoz: David Phetheannek, Tom Nevinsnek, Beth Koehlernek, David Wellernek, Richard Callisonnak, Christine McNamarának, Jeffrey Webernek, David Romine-nek, Cynthia Laskynek, Stacy Berenbaumnak, Glenn Ellisnek, Allyson Pearlnek, Kristen Flemingnek, Cathy Serpicónak, Ken Wohlrobnak, valamint a Random House értékesítési részlege összes munkatársának. Ugyanilyen szerencsés vagyok, hogy együtt dolgozhattam a William Heinemannál Jason Arthurral, Emma Finnigannel, Matthew Ruddle-lal, Jason Smithszel, Nigel Wilcocksonnal és Aslan Byrne-nel, valamint Kanadában Martha Konya-Forstnerrel és Cathy Poine-nel.

Szintén nagyon hálás vagyok a Wylie Ügynökség munkatársainak, Andrew Wylie-nek és James Pullennek. Andrew állhatatosan törekszik arra, hogy a világot biztonságosabbá tegye az írói számára – minden elismerést megérdemel ezért. James Pullen segített megértenem, miként publikálhatok olyan nyelveken, amelyekből szinte biztosan megbuktam volna a középiskolában.

A The New York Timesnak rengeteg mindennel tartozom: hatalmas köszönet Dean Baquetnek, Andy Rosenthalnak és Matt Purdynek, az irányításuk mellett és a példamutatásuk segítségével napi szinten jobb döntéseket hoztam. Arthur Sulzberger, Mark Thompson és Meredith Kopit Levien nagyszerű barátaimnak bizonyultak, akik az igazság keresésében mindig támogattak. Hálás vagyok a Dean Murphy üzleti szerkesztővel, valamint a Peter Lattman helyettes üzleti szerkesztővel együtt töltött időért, barátságuk, tanácsaik és türelmük tette lehetővé e könyv megírását. Hasonlóképpen Larry Ingrassia szinte bármely témában adott útmutatásai nélkülözhetetleneknek bizonyultak. Gerry Marzorati nagyszerű barát, Kinsey Wilson, Susan Chira, Jake Silverstein, Bill Wasik és Cliff Levy nem kevésbé.

Hálás vagyok munkatársaimnak a The New York Timesnál: David Leonhardt, A. G. Sulzberger, Walt Bogdanich, Sam Dolnick, Eduardo Porter, David Perpich, Jodi Kantor, Vera Titunik, Peter Lattman, David Segal, Joe Nocera, Michael Barbaro, Jim Stewart és mások rengeteg ötletet adtak a munkámhoz.

Köszönettel tartozom továbbá Alex Blumbergnek, Adam Davidsonnak, Paula Szuchmannak, Nivi Nordnak, Alex Berensonnak, Nazanin Rafsanjaninak, Brendan Koernernek, Nicholas Thompsonnak, Sarah Ellisonnak, Amanda Schaffernek, Dennis Potaminak, James és Mandy Wynn-nek, Noah Kotchnak, Greg Nelsonnak, Caitlin Pike-nek, Jonathan Kleinnek, Amanda Kleinnek, Matthew és Chloe Galkinnek, Nick Panagopulosnak és Marissa Roncának, Donnan Steele-nek, Stacey Steele-nek, Wesley Morrisnak, Adir Waldmannak, Rich Frankelnek, Jennifer Couzinnak, Aaron Bendiksonnak, Richard Rampellnek, David Lewickinek, Beth Waltemathnak, Ellen Martinnak, Amy Wallace-nak, Russ Umannek, Erin Brownnak, Jeff Nortonnak, Raj De Dattának, Ruben Sigalának, Dan Costellónak, valamint Peter Blake-nek, akik jelentős támogatást és iránymutatást nyújtottak az út során. A könyv borítója és belső grafikája a hihetetlenül tehetséges Anton Ioukhnovets fejéből pattant ki. Köszönöm, Anton!

Köszönet nektek, kitartó tényellenőrzőim, Cole Louison és Benjamin Phalen, és köszönet Olivia Boone-nak, aki segített a végjegyzeteket formázni és rendszerezni.

Sok embernek vagyok a lekötelezettje, akik e könyv írásakor megosztották velem az idejüket és a tudásukat. Sokukat megemlítem a jegyzetekben, de szeretnék külön is köszönetet mondani William Langewiesche-nek, aki iránymutatást adott a repülés mechanizmusához, valamint Ed Catmullnak és Amy Wallace-nak, akik nélkül a Disney-fejezet nem jöhetett volna létre.

Végezetül a legmélyebb köszönetem a családomat illeti: Katy Duhigg, Jacquie Jenkusky, David Duhigg, Dan Duhigg, Toni Martorelli, Alexandra Alter és Jake Goldstein csodálatos barátaim voltak. Fiaim, Oliver és Harry inspirációs és örömforrást jelentettek. Szüleim, John és Doris ifjúkorom óta ösztönöztek az írásra.

És természetesen köszönöm a feleségemnek, Liznek, akinek el nem múló szeretete, támogatása, iránymutatása, intelligenciája és barátsága tette lehetővé e könyv megszületését.


A forrásokról

E könyv interjúk, értekezések és tanulmányok százain alapul. A források legtöbbjét részletesen megjelöltem magában a szövegben vagy a végjegyzetekben, további forrásmegjelöléssel az érdeklődő olvasók számára.

A legtöbb esetben azoknak a személyeknek, akik fontos információkat nyújtottak, vagy olyan kutatásokat publikáltak, amelyek szerves részét képezik a könyv szövegének, megküldtem az anyagaikról szóló beszámolóm összefoglalóját, és felajánlottam a tények felülvizsgálatának, további megjegyzések, eltérések és problémák jelzésének lehetőségét azzal kapcsolatban, ahogyan az információkat közzétettem. Megjegyzéseik közül sok megtalálható a végjegyzetekben. (Egyik forrásom sem kapott hozzáférést a könyv teljes szövegéhez, valamennyi megjegyzés a források rendelkezésére bocsátott összefoglalókon alapul.) Független tényellenőrzők is megkeresték a fő forrásaimat, és áttekintették a dokumentumokat az állítások hitelesítése és alátámasztása érdekében.

Néhány esetben a forrásokat – kívánságukra, különböző okokból – bizalmasan kezeltem. Három esetben a betegek személyiségi jogainak védelme érdekében vagy más okokból egyes különös ismertetőjegyeket elhagytam, illetve kissé megváltoztattam.


Jegyzetek

1. Motiváció
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2Michel Habib: „Athymhormia and Disorders of Motivation in Basal Ganglia Disease” The Journal of Neuropsychiatry and Clinical Neurosciences 16, no. 4, 2004, 509–24.

3Mauricio Delgado, a Rutgers neurológusa így írja le a striátumot: „A striátum egy nagyobb struktúra, a bazális ganglionok (törzsdúcok) bemeneti egysége. Azért mondok bemeneti egységet, mert olyan különböző agyi területekhez kapcsolódik, amelyek eltérő agyi funkciókat támogatnak – ennélfogva a striátumnak remek pozíciója van ahhoz, hogy a viselkedést befolyásolja. A bazális ganglionok – és ennek eredményeképpen a striátum – nagyon fontosak a mozgással (a Parkinson-kórban szenvedő betegeknél általános a strukturális hiányosság e téren), a megismeréssel és a motivációval kapcsolatos viselkedés szempontjából. A striátumhoz és annak a motivációban, közelebbről pedig a jutalmazási folyamatban betöltött szerepéhez kapcsolódó egyik gondolatmenet szerint részt vesz a jutalmazás megismerésében, ennek az információnak a felhasználásával pedig olyan döntéseket hoz, amelyek segítenek a viselkedés irányításában, folyamatosan informálva az agyat arról, hogy a jutalom jobb vagy rosszabb-e az előzetes várakozásoknál.”

4Oury Monchi et al.: „Functional Role of the Basal Ganglia in the Planning and Execution of Actions” Annals of Neurology 59, no. 2, 2006, 257–64; Edmund T. Rolls: „Neurophysiology and Cognitive Functions of the Striatum” Revue Neurologique 150, 1994, 648–60; Patricia S. Goldman-Rakic: „Regional, Cellular, and Subcellular Variations in the Distribution of D1 and D5 Dopamine Receptors in Primate Brain” The Journal of Neuroscience 15, no. 12, 1995, 7821–36; Bradley Voytek – Robert T. Knight: „Prefrontal Cortex and Basal Ganglia Contributions to Working Memory” Proceedings of the National Academy of Sciences of the United States of America 107, no. 42, 2010, 18167–72.

5Az agysérülések magatartásra gyakorolt hatásának megértésében az alábbi munka volt a segítségemre: Julien Bogousslavsky – Jeffrey L. Cummings: Behavior and Mood Disorders in Focal Brain Lesions. Cambridge, Cambridge  Press, 2000.

6A Parkinson-kór gyakran jár a striátummal kommunikáló régió, a feketeállomány (substantia nigra) sérüléseivel. R. K. B. Pearce et al.: „Dopamine Uptake Sites and Dopamine Receptors in Parkinson’s Disease and Schizophrenia” European Neurology 30, supplement 1, 1990, 9–14; Philip Seeman et al.: „Low Density of Dopamine D4 Receptors in Parkinson’s, Schizophrenia, and Control Brain Striata” Synapse 14, no. 4, 1993, 247–53; Philip Seeman et al.: „Human Brain D1 and D2 Dopamine Receptors in Schizophrenia, Alzheimer’s, Parkinson’s, and Huntington’s Diseases” Neuropsychopharmacology 1, no. 1, 1987, 5–15.

7Mauricio R. Delgado et al.: „Tracking the Hemodynamic Responses to Reward and Punishment in the Striatum” Journal of Neurophysiology 84, no. 6, 2000, 3072–77.

8A kísérlet egyes verziói során a résztvevőket apró, anyagi jellegű nyereményben részesítették a helyes találatok után, illetve büntették, ha rosszul tippeltek. Az egyik tényellenőrző e-mailre küldött válaszában Delgado a kísérletek további összefüggéseire mutatott rá: „Ennek az eredeti vizsgálatnak az volt a célja, hogy tanulmányozza az agyi jutalmazó rendszereket. Állatkísérletekből tudjuk, hogy az agy bizonyos területei fontos szerepet játszanak a jutalommal kapcsolatos információk feldolgozásában. Kevesebbet tudtunk arról, miként lehet ezt az emberi aggyal kapcsolatban értelmezni, miként lehet ezt lefordítani olyan egészen általános emberi jutalmazási formára, mint a pénz, ami hatással van a viselkedési addikciókra, például a kóros játékszenvedélyre. Így a találgatós játékkal a kezdeti célunk az volt, hogy összehasonlítsuk, mi történik az agyban, amikor a résztvevők pénzjutalmat kapnak (a helyes találatért), amikor pénzbüntetést, vagy amikor veszteséget szenvednek el (amikor rosszul tippelnek). Az általunk megfigyelt séma nagyon jellemző a jutalomra adott reakciókra. Aktivitást látunk a striátumban (mind a dorzális, mind a ventrális részeken). A reakció a kísérlet elején, amikor megjelenik a kérdőjel, és megtörténik a találgatás, kezdeti növekedést jelent. Ebből arra következtettünk, hogy egy potenciális jutalom előérzetét tükrözi. Az ugyanezt a feladatot felhasználó munkák (lásd Delgado et al., 2004, valamint Leotti – Delgado, 2011) is alátámasztják a feltevést, csakúgy, mint Brian Knutson (2001) munkája. A résztvevők még nem tudják, hogy a találgatásuk helyes-e, és jutalomhoz vezet-e, vagy pedig helytelen, és akkor veszteség lesz belőle. Így a növekedés mindkét típusú kísérletnél közös. Amikor kiderül az eredmény, érdekes képet látunk, ahol a striátum különbséget tesz a pozitív és a negatív eredmény, vagyis a nyeremény és a veszteség között. Megnövekedett reakció mutatkozik a nyereményre, csökkent reakció pedig a veszteségre. Ennek egyik magyarázata az volt, hogy a striátum kódolja az eredmény értékét. Általánosabb értelmezés szerint pedig – amely e struktúra valamennyi idegi inputját és outputját figyelembe veszi – befogadja az eredményre/jutalomra vonatkozó információt, összeveti a várakozásokkal (hogy az eredmény jobb vagy rosszabb a vártnál – ha túllőtt a célon, magas volt-e a szám értéke, vagy csak rossz volt a tipp), és lehetővé teszi a rendszernek, hogy frissítsen, és újragondolja a következő döntést (például hogy legközelebb talán kisebb számot tippeljen).”

9Egy tényellenőrző e-mailre válaszul Delgado kiegészítette a megjegyzéseit: „Három kísérlet történt ezzel kapcsolatban… Az elsőben (Tricomi et al., 2004) közölték a résztvevőkkel, hogy két kört fognak látni. Például amikor sárga kört láttak, a korábbihoz hasonlóan kellett kitalálniuk, hogy a helyes válasz az egyes vagy a kettes gomb-e, és közölték velük, hogy helyes válasz esetén pénzjutalmat kapnak. Ha kék kört láttak, azt mondták nekik, hogy nyomjanak meg egy gombot (gépi vezérlés), de azt is, hogy a gombnak semmi köze nincs a jutalmazáshoz, mert véletlenszerű eredményt ad. Igazság szerint a jutalom mindkét esetben véletlenszerű volt, de ha a kísérleti alanyok azt hitték, hogy a gombnyomásnak van jelentősége, mint a sárga körös feltételek fennállása esetén, akkor ez a striátum sokkal nagyobb reakcióját váltotta ki, mint a tőlük független jutalmazás. E kísérlet megmutatta, hogy ha a résztvevők úgy érezték, ők irányítanak, akkor a jutalmazásra adott reakció feltűnőbb volt. A második kísérlet visszavitte mindezt a találgatós kártyajátékhoz (Delgado et al., 2005), ez alkalommal minden próbálkozás előtt egy tippel, például egy körrel kiegészítve, amely előre megmondta, hogy a kártya magas vagy alacsony értékű lesz-e. A résztvevőknek próbálkozniuk kellett ahhoz, hogy megtanulják, mit jósol ez a tipp. Ez a kísérlet azt mutatta meg, hogy a striátumban a jelzés a jutalom megismeréséhez, nem pedig csupán a jutalom értékének feldolgozásához kapcsolódott… A harmadik kísérletben (Leotti – Delgado, 2005) a kísérlet alanyainak két tippet mutattunk – mondjuk egy négyzetet és egy kört. Amikor négyzetet láttak, tudták, hogy 50-50%-os esélyük van (vagy eltalálják, vagy nem), és ha jót választanak, akkor jutalmat kapnak (ebben a kísérletben nem lehetett veszteségük, vagy nyertek, vagy nem nyertek). Ilyen feltételek mellett úgy érezték, ők „irányítanak”. Úgy, mint az a résztvevő, aki úgy érezte, „itt győzhetnek is”. A másik feltétel nem ajánlott választási lehetőséget. Itt, amikor megláttak egy kört, ugyanazzal a választással találták szembe magukat. Csakhogy ez alkalommal a számítógép döntött helyettük. És ha a számítógép jól választott, jutalmat kaptak. Tehát mindkét feltétel mellett jutalmat lehetett kapni (vagy sem). Fontos különbség volt viszont, hogy a résztvevőknek vagy volt választásuk, vagy a számítógép döntött. Érdekes módon a kísérleti alanyok a választásos feltételeket részesítették előnyben, még ha ez a feltétel több erőfeszítést igényelt is tőlük (a tulajdonképpeni döntést) ugyanannyi jutalom mellett. Azt is láttuk, hogy a striátum aktivitása jelen volt a négyzet megmutatásakor (a körrel összehasonlítva). Azaz amikor a résztvevők úgy észlelték, hogy van választásuk, aktivitást láttunk az agy jutalmazással kapcsolatos területén, ami arra utal, hogy a választásnak már a puszta lehetősége önmagában is kielégítő lehet.”

10Delgado munkájával kapcsolatban lásd a következő forrásokat is: Elizabeth M. Tricomi – Mauricio R. Delgado – Julie A. Fiez: „Modulation of Caudate Activity by Action Contingency” Neuron 41, no. 2, 2004, 281–92; Mauricio R. Delgado – M. Meredith Gillis – Elizabeth A. Phelps: „Regulating the Expectation of Reward via Cognitive Strategies” Nature Neuroscience 11, no. 8, 2008, 880–81; Laura N. Martin – Mauricio R. Delgado: „The Influence of Emotion Regulation on Decision-Making Under Risk” Journal of Cognitive Neuroscience 23, no. 9, 2011, 2569–81; Lauren A. Leotti – Mauricio R. Delgado: „The Value of Exercising Control over Monetary Gains and Losses” Psychological Science 25, no. 2, 2014, 596–604; Lauren A. Leotti – Mauricio R. Delgado: „The Inherent Reward of Choice” Psychological Science 22, 2011, 1310–18.

11„Self-Employment in the United States” Monthly Labor Review, U.S. Bureau of Labor Statistics, 2010. szeptember, www.bls.gov/opub/mlr/2010/09/art2full.pdf.

12A Számvevőszék (Government Accountability Office) 2006-os tanulmánya szerint az amerikai dolgozók 31%-a átmeneti pozícióban van.

13Michelle Conlin et al.: „The Disposable Worker” Bloomberg Businessweek, 2010. január 7.

14Lauren A Leotti – Sheena S. Iyengar – Kevin N. Ochsner: „Born to Choose: The Origins and Value of the Need for Control” Trends in Cognitive Sciences 14, no. 10, 2010, 457–63.

15Diana I. Cordova – Mark R. Lepper: „Intrinsic Motivation and the Process of Learning: Beneficial Effects of Contextualization, Personalization, and Choice” Journal of Educational Psychology 88, no. 4, 1996, 715; Judith Rodin – Ellen J. Langer: „Long-Term Effects of a Control-Relevant Intervention with the Institutionalized Aged” Journal of Personality and Social Psychology 35, no. 12, 1977, 897; Rebecca A. Henry – Janet A. Sniezek: „Situational Factors Affecting Judgments of Future Performance” Organizational Behavior and Human Decision Processes 54, no. 1, 1993, 104–32; Romin W. Tafarodi – Alan B. Milne – Alyson J. Smith: „The Confidence of Choice: Evidence for an Augmentation Effect on Self-Perceived Performance” Personality and Social Psychology Bulletin 25, no. 11, 1999, 1405–16; Jack W. Brehm: „Postdecision Changes in the Desirability of Alternatives” The Journal of Abnormal and Social Psychology 52, no. 3, 1956, 384; Leon Festinger: A Theory of Cognitive Dissonance, vol. 2, Stanford, Stanford  Press, 1962; Daryl J. Bem: „An Experimental Analysis of Self-Persuasion” Journal of Experimental Social Psychology 1, no. 3, 1965, 199–218; Louisa C. Egan – Laurie R. Santos – Paul Bloom: „The Origins of Cognitive Dissonance: Evidence from Children and Monkeys” Psychological Science 18, no. 11, 2007, 978–83.

16E. J. Langer – J. Rodin: „The Effects of Choice and Enhanced Personal Responsibility for the Aged: A Field Experiment in an Institutional Setting” Journal of Personality and Social Psychology 34, no. 2, 1976, 191–98.

17Margaret W. Sullivan – Michael Lewis: „Contextual Determinants of Anger and Other Negative Expressions in Young Infants” Developmental Psychology 39, no. 4, 2003, 693.

18Leotti – Delgado: „Inherent Reward of Choice”

19Uo.

20Erika A. Patall – Harris Cooper – Jorgianne Civey Robinson: „The Effects of Choice on Intrinsic Motivation and Related Outcomes: A Meta-Analysis of Research Findings” Psychological Bulletin 134, no. 2, 2008, 270; Deborah J. Stipek – John R. Weisz: „Perceived Personal Control and Academic Achievement” Review of Educational Research 51, no. 1, 1981, 101–37; Steven W. Abrahams: „Goal-Setting and Intrinsic Motivation: The Effects of Choice and Performance Frame-of-Reference” PhD-disszertáció, Columbia , 1989; Teresa M. Amabile – Judith Gitomer: „Children’s Artistic Creativity Effects of Choice in Task Materials” Personality and Social Psychology Bulletin 10, no. 2, 1984, 209–15; D’Arcy A. Becker: „The Effects of Choice on Auditors’ Intrinsic Motivation and Performance” Behavioral Research in Accounting 9, 1997; Dan Stuart Cohen: „The Effects of Task Choice, Monetary, and Verbal Reward on Intrinsic Motivation: A Closer Look at Deci’s Cognitive Evaluation Theory” PhD-disszertáció, Ohio State , 1974; Diana I. Cordova – Mark R. Lepper: „Intrinsic Motivation and the Process of Learning: Beneficial Effects of Contextualization, Personalization, and Choice” Journal of Educational Psychology 88, no. 4, 1996, 715; Hsiao d’Ailly: „The Role of Choice in Children’s Learning: A Distinctive Cultural and Gender Difference in Efficacy, Interest, and Effort” Canadian Journal of Behavioural Science 36, no. 1, 2004, 17; Edward L. Deci: The Psychology of Self-Determination. New York, Free Press, 1980; J. B. Detweiler – R. J. Mendoza – M. R. Lepper: „Perceived Versus Actual Choice: High Perceived Choice Enhances Children’s Task Engagement” 8th Annual Meeting of the American Psychological Society, San Francisco, 1996; John J. M. Dwyer: „Effect of Perceived Choice of Music on Exercise Intrinsic Motivation” Health Values: The Journal of Health Behavior, Education and Promotion 19, no. 2, 1995, 18–26; Gregory G. Feehan – Michael E. Enzle: „Subjective Control over Rewards: Effects of Perceived Choice of Reward Schedule on Intrinsic Motivation and Behavior Maintenance” Perceptual and Motor Skills 72, no. 3, 1991, 995–1006; Terri Flowerday – Gregory Schraw – Joseph Stevens: „The Role of Choice and Interest in Reader Engagement” The Journal of Experimental Education 72, no. 2, 2004, 93–114; Claus A. Hallschmidt: „Intrinsic Motivation: The Effects of Task Choice, Reward Magnitude and Reward Choice” PhD-disszertáció,  of Alberta, 1977; Sheena S. Iyengar – Mark R. Lepper: „Rethinking the Value of Choice: A Cultural Perspective on Intrinsic Motivation” Journal of Personality and Social Psychology 76, no. 3, 1999, 349; Keven A. Prusak et al.: „The Effects of Choice on the Motivation of Adolescent Girls in Physical Education” Journal of Teaching in Physical Education 23, no. 1, 2004, 19–29; Johnmarshall Reeve – Glen Nix – Diane Hamm: „Testing Models of the Experience of Self-Determination in Intrinsic Motivation and the Conundrum of Choice” Journal of Educational Psychology 95, no. 2, 2003, 375; Romin W. Tafarodi – Alan B. Milne – Alyson J. Smith: „The Confidence of Choice: Evidence for an Augmentation Effect on Self-Perceived Performance” Personality and Social Psychology Bulletin 25, no. 11, 1999, 1405–16; Miron Zuckerman et al.: „On the Importance of Self-Determination for Intrinsically-Motivated Behavior” Personality and Social Psychology Bulletin 4, no. 3, 1978, 443–46.

21Egy tényellenőrző e-mailre válaszul Robert Gruny ezredes, a San Diegó-i MCRD újonckiképző ezred parancsnoka így írt: „Attól a pillanattól kezdve, hogy az újoncok leszállnak a buszról, és rálépnek a járdára felfestett sárga lábnyomokra, egy bizonyos fokú kollektív sokknak és stressznek vannak kitéve, amelynek célja a csapatmunka [és a] parancsok iránti engedelmesség hangsúlyozása, valamint annak a ténynek a megerősítése, hogy életük egy új szakaszába lépnek, ahol az egymás iránti önzetlen odaadás sokkal előrébb való, mint az egyéni teljesítmények. Az orvosi vizsgálaton és a hajvágáson kívül az első éjszaka megtörténik még a személyes holmik átvizsgálása (meg nem engedett tárgyak után kutatva), az adminisztrációs eljárás lefolytatása és a katonai öltözet kiadása, valamint az első telefonhívás haza, hogy a szülőket és a kijelölt személyeket értesítsék arról, hogy szerencsésen megérkeztek a toborzóközpontba.”

22Egy tényellenőrző e-mailre válaszul Gruny ezredes ezt írta Krulak reformjaival kapcsolatban: „A reformok középpontjában az újoncok kiképzése során az értékalapú tréning meghonosítása, valamint a Tűzpróba bevezetése állt. Míg a belső motivációt és a vezetést a reformok mindenképpen fejlesztették, közben a csapatmunkára, a követésre és az alapértékek fejlesztésére (becsület, bátorság és elkötelezettség) helyezték a hangsúlyt. Krulak tábornok egy olyan kiképzési filozófia meghonosítását kereste, amelynek eredményeképpen a tengerészgyalogságnál megfelelő értékalapú döntések születnek bevetésen és békeidőben egyaránt.”

23Az amerikai tengerészgyalogsági kiképzőtáborok ismertetéséért hálával tartozom Krulak tábornoknak, valamint az MCRD San Diegó-i/Nyugati toborzási régiója közkapcsolati igazgatójának, Neil A. Ruggiero őrnagynak. Emellett köszönettel tartozom Thomas E. Ricksnek és könyvének: Making the Corps. New York, Scribner, 2007. Szintén merítettem az alábbi munkákból: Vincent Martino – Jason A. Santamaria – Eric K. Clemons: The Marine Corps Way: Using Maneuver Warfare to Lead a Winning Organization. New York, McGraw-Hill, 2005; James Woulfe: Into the Crucible: Making Marines for the 21st Century. Novato, Presidio Press, 2009; Jon R. Katzenbach: Peak Performance: Aligning the Hearts and Minds of Your Employees. Boston. Harvard Business Press, 2000; Megan M. Thompson – Donald R. McCreary: Enhancing Mental Readiness in Military Personnel. Toronto, Defense Research and Development, 2006; Ross R. Vickers Jr. – Terry L. Conway: „Changes in Perceived Locus of Control During Basic Training” 1984; Raymond W. Novaco et al.: „Psychological and Organizational Factors Related to Attrition and Performance in Marine Corps Recruit Training”, no. AR-001 Seattle, Washington  Department of Psychology, 1979; Thomas M. Cook – Raymond W. Novaco – Irwin G. Sarason: „Military Recruit Training as an Environmental Context Affecting Expectancies for Control of Reinforcement” Cognitive Therapy and Research 6, no. 4, 1982, 409–27.

24Julian B. Rotter: „Generalized Expectancies for Internal Versus External Control of Reinforcement” Psychological Monographs: General and Applied 80, no. 1, 1966, 1; Timothy A. Judge et al.: „Are Measures of Self-Esteem, Neuroticism, Locus of Control, and Generalized Self-Efficacy Indicators of a Common Core Construct?” Journal of Personality and Social Psychology 83, no. 3, 2002, 693; Herbert M. Lefcourt: Locus of Control: Current Trends in Theory and Research. Hillsdale, L. Erlbaum, 1982; Cassandra Bolyard Whyte: „High-Risk College Freshmen and Locus of Control” Humanist Educator 16, no. 1, 1977, 2–5; Angela Roddenberry – Kimberly Renk: „Locus of Control and Self-Efficacy: Potential Mediators of Stress, Illness, and Utilization of Health Services in College Students” Child Psychiatry and Human Development 41, no. 4, 2010, 353–70; Victor A. Benassi – Paul D. Sweeney – Charles L. Dufour: „Is There a Relation Between Locus of Control Orientation and Depression?” Journal of Abnormal Psychology 97, no. 3, 1988, 357.

25Alexandra Stocks – Kurt A. April – Nandani Lynton: „Locus of Control and Subjective Well-Being: A Cross-Cultural Study” Problems and Perspectives in Management 10, no. 1, 2012, 17–25.

26Claudia M. Mueller – Carol S. Dweck: „Praise for Intelligence Can Undermine Children’s Motivation and Performance” Journal of Personality and Social Psychology 75, no. 1, 1998, 33.

27Dweck professzornak a fejezetben leírt konkrét kutatása az intelligenciára vonatkozó hallgatólagos elméletére, nem pedig a belső kontrollhelyre fókuszált. Az interjú során párhuzamot vont a munkája és annak a belső kontrollhely megértésére vonatkozó következményei között.

28Dweck professzor lebilincselő kutatásával kapcsolatban ajánlom még az alábbi munkákat: Carol S. Dweck – Ellen L. Leggett: „A Social-Cognitive Approach to Motivation and Personality” Psychological Review 95, no. 2, 1988, 256; Carol S. Dweck: „Motivational Processes Affecting Learning” American Psychologist 41, no. 10, 1986, 1040; Carol S. Dweck – Chi-yue Chiu – Ying-yi Hong: „Implicit Theories and Their Role in Judgments and Reactions: A Word from Two Perspectives” Psychological Inquiry 6, no. 4, 1995, 267–85; Carol Dweck: Szemléletváltás – A siker új pszichológiája (Mindset: The New Psychology of Success) Ford.: Császár László. Budapest, HVG Könyvek, 2015.

29Egy tényellenőrző e-mailre válaszul Jim Gruny ezredes, a San Diegó-i MCRD újonckiképző ezred parancsnoka így írt: „Ez a történet pontos lehetett a tengerészgyalogos által leírt kiképzés idején, de az újoncok ma már nem takarítanak kantint. Mindezzel együtt pontosan szemlélteti a kiképzőtisztjeink által alkalmazott módszereket és az újoncoknak átadható tanulságokat.”

30Egy tényellenőrző e-mailre válaszul az amerikai tengerészgyalogság szóvivője hangsúlyozta, hogy az újoncok a Tűzpróba egésze során felügyelet alatt vannak, valamint hogy a Tűzpróba helyszínéül szolgáló terület az amerikai tengerészgyalogság tulajdonát képezi. Kaliforniában a Tűzpróbát a Camp Pendleton bázison, Dél-Karolinában, Parris Islandon pedig egy régi kifutópálya körül található területen tartják. Jim Gruny ezredes, a San Diegó-i MCRD újonckiképző ezred parancsnoka azt írta, hogy „Krulak tábornok úttörő szerepet játszott az értékalapú kiképzés, valamint a Tűzpróba alkalmazásában, amellyel megszilárdította a kiképzésben tanultakat az újoncok körében. Krulak elmondása szerint eredetileg hármas szándék vezérelte, amikor a kiképzés csúcspontjaként megszervezte a Tűzpróbát. Először is a kiképzőtiszteknek utolsó lehetőséget jelentett arra, hogy döntést hozzanak az egyes újoncok alkalmasságáról. Másodszor pedig »hangsúlyozta és megerősítette azokat az alapértékeket, amelyek oktatásáról az egész kiképzés szólt«… Végül »a hangsúlyt az önfegyelemről az önzetlenségre helyezte, mivel ez az, amire bevetéskor a legnagyobb szükség van«… Amennyiben egy újonc nem állja ki a Tűzpróbát, átirányítják egy olyan századhoz, ahol újra nekifuthat. A tengerészgyalogságtól csak akkor bocsátják el, ha ismételten nem sikerül teljesítenie a Tűzpróbát, vagy ha olyan sérülést szenved el, amely meghiúsítja a további katonai szolgálatot.” Christopher Nash ezredes, a fegyveres és harctéri kiképzési zászlóalj parancsnoka így írt: „A Tűzpróba egy 54 órás állóképességi próba, amely azt jelzi, hogy egy civilből amerikai tengerészgyalogos válik. Az újoncok három nap alatt körülbelül 68 km-t tesznek meg gyalog, és egész idő alatt összesen háromadagnyi ételt ehetnek, éjszakánként pedig négy óránál kevesebbet alhatnak. A Tűzpróba az alapértékekre és a csapatmunkára összpontosít. A három nap alatt az újoncoknak huszonnégy állomáson/akadályon kell átmenniük, három alapértékekről szóló vitán és két éjszakai állóképességi próbán kell részt venniük. A feladatokat nem lehet egyedül teljesíteni. A Tűzpróba csúcspontja a 16 km-es Kaszás túra, amelyen sor kerül a jelvényátadási ceremóniára. Az újoncok ezen az eseményen nyerik el a tengerészgyalogosi címet.”

31Joey E. Klinger: „Analysis of the Perceptions of Training Effectiveness of the Crucible at Marine Corps Recruit Depot, San Diego” PhD-disszertáció, Naval Postgraduate School, 1999; S. P. Dynan: Updating Tradition: Necessary Changes to Marine Corps Recruit Training. Quantico, Marine Corps Command and Staff College, 2006; M. C. Cameron: Crucible Marine on Point: Today’s Entry-Level Infantry Marine. Quantico, Marine Corps Command and Staff College, 2006; Michael D. Becker: „‘We Make Marines’: Organizational Socialization and the Effects of ‘The Crucible’ on the Values Orientation of Recruits During US Marine Corps Training” PhD-disszertáció, Indiana  of Pennsylvania, 2013; Benjamin Eiseman: „Into the Crucible: Making Marines for the 21st Century” Military Review 80, no. 1, 2000, 94; Terry Terriff: „Warriors and Innovators: Military Change and Organizational Culture in the US Marine Corps” Defense Studies 6, no. 2, 2006, 215–47; Antonio B. Smith: United States Marine Corps’ Entry-Level Training for Enlisted Infantrymen: The Marginalization of Basic Warriors. Quantico, Marine Corps Command and Staff College, 2001; William Berris: Why General Krulak Is the Marine Corps’ Greatest Strategic Leader. Carlisle Barracks, U.S. Army War College, 2011; Terry Terriff: „Of Romans and Dragons: Preparing the US Marine Corps for Future Warfare” Contemporary Security Policy 28, no. 1, 2007, 143–62; Marie B. Caulfield: Adaptation to First Term Enlistment Among Women in the Marine Corps. Boston, Veterans Administration Medical Center, 2000; Craig M. Kilhenny: „An Organizational Analysis of Marine Corps Recruit Depot, San Diego” PhD-diplomamunka, Naval Postgraduate School, 2003; Larry Smith: The Few and the Proud: Marine Corps Drill Instructors in Their Own Words. New York, W. W. Norton, 2007; Thomas M. Cook – Raymond W. Novaco – Irwin G. Sarason: „Military Recruit Training as an Environmental Context Affecting Expectancies for Control of Reinforcement” Cognitive Therapy and Research 6, no. 4, 1982, 409–27; Ross R. Vickers Jr. – Terry L. Conway: The Marine Corps Basic Training Experience: Psychosocial Predictors of Performance, Health, and Attrition. San Diego, Naval Health Research Center, 1983; Ross R. Vickers Jr. – Terry L. Conway: „Changes in Perceived Locus of Control During Basic Training”, az Amerikai Pszichológiai Társaság éves közgyűlésén bemutatott tanulmány, Toronto, Kanada, 1984. augusztus 24–28.; Thomas M. Cook – Raymond W. Novaco – Irwin G. Sarason: Generalized Expectancies, Life Experiences, and Adaptation to Marine Corps Recruit Training. Seattle, Washington , Department of Psychology, 1980; R. R. Vickers Jr et al.: The Marine Corps Training Experience: Correlates of Platoon Attrition Rate Differences. San Diego, Naval Health Research Center, 1983.

32Rosalie A. Kane et al.: „Everyday Matters in the Lives of Nursing Home Residents: Wish for and Perception of Choice and Control” Journal of the American Geriatrics Society 45, no. 9, 1997, 1086–93; Rosalie A. Kane et al: „Quality of Life Measures for Nursing Home Residents” The Journals of Gerontology Series A: Biological Sciences and Medical Sciences 58, no. 3, 2003, 240–48; James R. Reinardy – Rosalie A. Kane: „Anatomy of a Choice: Deciding on Assisted Living or Nursing Home Care in Oregon” Journal of Applied Gerontology 22, no. 1, 2003, 152–74; Robert L. Kane – Rosalie A. Kane: „What Older People Want from Long-Term Care, and How They Can Get It” Health Affairs 20, no. 6, 2001, 114–27; William J. McAuley – Rosemary Blieszner: „Selection of Long-Term Care Arrangements by Older Community Residents” The Gerontologist 25, no. 2, 1985, 188–93; Bart J. Collopy: „Autonomy in Long Term Care: Some Crucial Distinctions” The Gerontologist 28, supplement, 1988, 10–17; Elizabeth H. Bradley et al.: „Expanding the Andersen Model: The Role of Psychosocial Factors in Long-Term Care Use” Health Services Research 37, no. 5, 2002, 1221–42; Virginia G. Kasser – Richard M. Ryan: „The Relation of Psychological Needs for Autonomy and Relatedness to Vitality, Well-Being, and Mortality in a Nursing Home: Effects of Control and Predictability on the Physical and Psychological Well-Being of the Institutionalized Aged” Journal of Applied Social Psychology 29, no. 5, 1999, 935–54; James F. Fries: „The Compression of Morbidity” The Milbank Memorial Fund Quarterly: Health and Society 83, no. 4, 2005, 801–23; Richard Schulz: „Effects of Control and Predictability on the Physical and Psychological Well-Being of the Institutionalized Aged” Journal of Personality and Social Psychology 33, no. 5, 1976, 563.

33Egy tényellenőrző e-mailre válaszul Habib bővebben is kifejtette a véleményét, és elmondta, hogy ahelyett, hogy úgy sorolná be a pácienseket, mint akik nem értik az érzéseket, talán pontosabb lenne azt mondani, hogy „ez nem annyira magának az érzéseknek, mint inkább az érzések kifejezésének a kérdése. Képesek felidézni, mit éreztek korábban, és nincs rá bizonyíték, hogy már nem éreznének. Ehelyett úgy tűnik, hogy mivel már nincsenek megnyilvánulásaik arról, hogy kielégülést keresnének, olyan, mintha nem lennének érzéseik. Ez különben elég érdekes megfigyelés, mert azt sugallja, hogy az érzések intenzitása attól függ, hogy az egyén mennyire képes keresni a kielégülést vagy a jutalmazást.”
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A csapat kontra B csapat

adatszoba

adatvezérelt kultúra

adósságbehajtás

aggodalom/szorongás

agilis kiáltvány

agilis kultúra

agilis módszer

Air France 447-es járata

Airbus

akadozott adat

akadozottá tétel

akadozottság

Alapfokú Kezdeményezés (Elementary Initiative, EI)

alkohol/alkoholizmus

Alter, Adam

Amerikai Történelmi Nemzeti Múzeum (National Museum of American History)

Anderson-Lopez, Kristen

andon zsinór

Anna (karakter)

antiszemitizmus

apátia

ápolónő/nővér

Apple

Arisztotelész Projekt

átesés (aerodinamika)

Autóipari Dolgozók Szakszervezete (United Auto Workers, UAW)

autokratikus kultúra

automatizálás

Aykroyd, Dan

Bajnokok Tornája (póker)

balett

Bar-Joseph, Uri

Baron, James

Baron-Cohen, Simon

bayesi ösztön

bayesi pszichológia/gondolkodás

Bayes-tétel

Beatts, Anne

Békekupa

belső kontrollhely

Belushi, John

Berkeleyi Kaliforniai Egyetem

Bernstein, Leonard

beszélőváltás

Billings, Andy

biológiai parancs

biológiai sokféleség

bizalom

Bloods (banda)

Bock, Laszlo

Bonin, Pierre-Cedric

borszakértő

borválasztás

Brooks, Tianna

Brunson, Doyle

Buck, Chris

Burian, Barbara

Burt, Ronald

Butler, Brian

bürokratikus kultúrák

Cápák (a West Side Story egyik bandája)

Casner, Stephen

Catmull, Ed

célmeghatározás

Cessna

Chase Manhattan Bank

Chase, Chevy

„Cheers”

Chevy Nova

Cincinnati

Cincinnati Egyetem

Columbia Egyetem

Conaty, William

Connell, Joseph

Crandall, Beth

csapatmunka

Csecsemőgondozás, gyereknevelés (Spock)

csecsemőtápszer

csoportnorma

Daján, Móse

de Crespigny, Richard Champion

Del Vecho, Peter

Delgado, Mauricio

Dél-kaliforniai Egyetem

DiMaio, Bill

Disney

Disney-animátor

Disneyland

dobálás (turbulencia)
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