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PROLOGAS

Iprocio jveikimas

Ji buvo mokslininky mégstamiausia tyrimo dalyvé.

Liza Alen, kaip liudija jos asmens byla, buvo trisdesimt ketveriy
mety, pradéjo rukyti ir gerti $esiolikos ir kone visa gyvenimga kovojo
su nutukimu. Dvidesimt keleriy mety ja buvo pradéjusios persekio-
ti skoly isieskojimo agentiros, sickdamos, kad ji grazinty.10 000
doleriy skola. Trumpi anketiniai duomenys rodé, kad ilgiausias jos
darbo laikotarpis — maziau nei metai.

Taciau dabar prie$ tyréjus sédinti moteris buvo lickna ir ener-
ginga, jdegusiomis bégikés kojomis. Ji atrodé dedimcia mety jau-
nesné negu asmens bylos nuotraukoje — taip, lyg galéty nurungti
kiekvieng kambaryje esantj Zmogy. Kaip bylojo neseni jrasai Lizos
byloje, ji neturéjo negrazinty skoly, negéré ir jau trisdesimt devintas
ménuo dirbo grafinio dizaino firmoje.

»Kiek laiko praéjo nuo tada, kai surikéte savo paskuting ciga-
retg?“ — paklausé vienas psichoterapeutas, pradédamas nuo saraso
klausimy, | kuriuos Liza atsakydavo kaskart atéjusi j Merilando
valstijoje, netoli Betesdos, esantia laboratorija.
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»Beveik ketveri metai, — atsaké ji. — Nuo tada numeciau dvide-
$imt septynis kilogramus ir bégioju ilgas distancijas.”

Ji pradéjo ir mokytis, kad gauty magistro laipsnj, be to, nusipir-
ko nama. Tai buvo kupinas jvykiy laikotarpis.

Kambaryje sédéjo mokslininkai: neurologai, psichologai, geneti-
kai ir sociologai. Pastaruosius trejus metus, gaudami parama i§ Na-
cionalinio sveikatos instituto, jie visokeriopai pagelbéjo Lizai ir dar
daugiau kaip dviem tuzinams kity, rikaliy, nuolatiniy persivalgéliy,
beviltisky girtuokliy, maniakiskai apsipirkinéjanciy vartotojy, Zmo-
niy, turin¢iy zalingy jpro¢iy. Visus dalyvius siejo vienas bendras bruo-
Zas: jie per gana trumpg laika pakeité savo gyvenimus. Tyréjai noréjo
suprasti, kaip tai pavyko. Tad jie vertino dalyviy gyvybingumo pozy-
mius, jrengé jy namuose vaizdo kameras, kad galéty stebéti jy kasdie-
nybe, prieStaringumo apraiskas ir, pasitelk¢ technologijas, leidziancias
jiems jZvelgti, kas tuo metu vyksta Zmoniy smegenyse, mat¢, kaip jy
smegenimis teka kraujas ir kaip jas veikia neurony siunciami elektros
impulsai, kai jie patiria pagundas, tarkim, uzuodzia cigaretés dimus
ar gardZius valgius. Tyréjy tikslas buvo issiaiskinti, kaip jprociai pasi-
reiskia neurologiniu lygmeniu ir ko reikia, kad jie pasikeisty.

»Zinau, §ig istorija esi pasakojusi daugybe karty, — taré gydyto-
jas Lizai, — bet keli mano kolegos ja yra girdéjg tik i$ kity lapy. Gal
galétum dar sykelj papasakoti, kaip tu metei rakyti?

,Zinoma, — atsaké Liza. — Pradzia buvo Kaire.“

Ji paaiskino, kad atostogauti nusprendé skubotai. Pries kelis mé-
nesius jos vyras paréjo namo ir pareiské ja paliekantis, nes myljs kita
moterj. Lizai prireikeé laiko iSdavystei igyventi ir suvokti tai, kad ji
i§ tiesy skiriasi. Mergina i$gyveno gedulo laikotarpj, paskui jkyraus
$nipinéjimo laikotarpj, kai sekiodavo paskui naujajg jo drauguig po
visa miesta, skambinédavo jai vidurnaktj ir padédavo ragelj. Paskui
vieng vakarg Liza i$dygo girta prie tos merginos namy — beldési j jos
duris ir $auke, jog ketina sudeginti Sios buta.
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»>Man tai buvo nelengvas laikas, — saké Liza. — Visada noréjau
pamatyti piramides, ir mano kredito kortelés dar nebuvo tuséios,
taigi...“

Pirmg ryta Kaire Liza atsibudo pary¢iais — i§ gretimos mecetés
atsklido muedzino kvietimas melstis. Viesbu¢io kambaryje buvo
tamsu nors j akj durk. Sutrikus organizmo ritmui dél pasikeitusios
laiko juostos, beveik nieko nematydama, ji sugraibé cigarete.

Taip nesiorientavo, kad nieko nesuprato, kol neuzuodé degan-
¢io plastiko smarso, — tik tada susivoké, jog mégina prisidegti tusi-
nuka, o ne ,Marlboro“. Pastaruosius keturis ménesius ji vis verke,
$lamsté maista, negalédavo uzmigti, jauté géda, depresija ir pyktj —
viskg idkart. Gulédama lovoje ji palizo.

»] mane siabteléjo ta liadesio banga, — saké ji. — Jaudiausi taip,
lyg viskas, ko a$ kada nors gyvenime troskau, Zlugo. A net negalé-
jau jprastai rikyti. Tada pradéjau galvoti apie savo buvusj vyra, kaip
sunku bus griZus rasti kita darbg, kaip labai a$ to darbo nekgsiu ir
kaip prastai jauciausi visg ta laika. Atsikéliau, uzkliuvau uz vandens
asocio, jis apvirto ir vanduo issiliejo, o a$ pradéjau dar labiau raudoti.
Buvau apimta nevilties, jaudiau, jog privalau ka nors pakeisti, bent
vieng dalyka, kurj dar galiu kontroliuoti. :

Liza palindo po dusu ir i$¢jo i§ viesbudio. Vaziuodama taksi
Kairo gatvémis, paskui purvinais keliais, vedandiais prie Sfinkso,
prie Gizos piramidziy, per didziulg bekrastg dykuma, ji pajuto gai-
lestj sau. Jai reikia turéti gyvenime tiksla, pamané. K3 nors, dél ko
buty verta darbuotis.

Tad sédédama taksi nusprendé: dar sugris j Egipta ir keliaus per
dykuma pés¢iomis.

Idéja buvo beprotiska, Liza tai suprato. Ji buvo prastos sveika-
tos ir fizinés formos, priaugusi svorio, jos banko saskaita tuicia. Ne-
zinojo, kaip vadinasi ta dykuma, j kuria Zvelgé, nenutuoké, ar tokia
kelioné i$vis jmanoma. Bet tai buvo nesvarbu. Jai reikéjo ko nors
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jsitverti. Liza nusprendé, kad duos sau metus pasirengti. Ji tikrai
zinojo — kad i$tverty tokia ekspedicija, reikés aukos.

O ypac reikés mesti rakyti.

Kai galiausiai po vienuolikos ménesiy mergina kirto dykuma —
tai buvo pustuzinio Zmoniy kelioné masinomis su oro kondicio-
nieriais, — karavanas gabeno tiek daug vandens, maisto, palapiniy,
zemélapiy, GPS, siystuvy-imtuvy, kad jsimestas vienas kitas pakelis
cigareciy nieko nebuty pakeitgs.

Bet vaziuodama taksi Liza to nezinojo. Ir laboratorijoje sédin-
tiems mokslininkams jos kelionés detalés nebuvo svarbios. Nes dél
tam tikry priezas¢iy, kurias jie tik dabar pradéjo suprasti, tas vie-
nas menkas Lizos suvokimo pokytis anadien Kaire — jsitikinimas,
kad ji privalo mesti rakyti, jei nori pasiekti savo tikslg, — i$judino
daugybe kity poky¢iy, kuriais galiausiai spinduliavo kiekviena jos
gyvenimo smulkmena. Per tolesnius $esis ménesius ji, uzuot rakiusi,
émé bégioti, o tai pakeité jos valgymo, miego ir darbo jprocius, taip
mergina sutaupé pinigy, atsirado dienotvarke, ateities planas ir pan.
Ji pradéjo bégioti vidutinio ilgumo distancijas, paskui ilgas distan-
cijas, grizo mokytis, nusipirko nama ir susizadéjo. Galiausiai Liza
buvo atrinkta j tyrimo grupe, ir kai mokslininkai émé tirti Lizos
smegeny vaizdus, jie i$vydo §j t3 nepaprasta: vienas neurologines
struktiiras — jos seny jprociy — buvo uklojusios naujos struktiiros.
Jie vis dar galéjo jivelgti nervy sistemos veikla, susijusia su ankstes-
niu elgesiu, bet ie impulsai buvo i$stumti naujy paskaty. Pasikeitus
Lizos jprociams, pasikeité ir jos smegenys.

Mokslininkai buvo jsitikine, kad ne i$vyka j Kaira sukélé tokj
pokytj, ne skyrybos ir ne kelioné dykuma. Tiesiog Liza i§ pradziy
nusprendé atsikratyti vieno jproc¢io - riukymo. Visi tyrimo dalyviai
yra i§gyven¢ panady procesa. Susikaupusi j vieng gyvensenos aspek-
t4 — | vadinamajj ,pagrindinj jprotj*, Liza i$moko pakeisti ir kasdie-
n¢ nusistovéjusia savo gyvenimo tvarka.
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Taip keistis geba ne tik individai. Kai kompanijos ima keisti
iprocius, gali pasikeisti visa organizacija. Firmos ,,Procter and Gam-
ble, ,Starbucks®, Alcoa, ,Target” ir kitos pasinaudojo $ia jZvalga,
kad paveikty darbo procesa, darbuotojy bendravimga ir — klientams
to net nesuvokiant — Zmoniy apsipirkima.

»AS$ noriu jums parodyti vieng i$ neseny, jisy smegeny, vaizdy, —
pasaké mokslininkas tyréjas Lizai, baigdamas patikrinimga. Jis kom-
piuterio ekrane padidino vaizda, buvo matyti jos galvos vidus. — Kai
matote maista, vis dar yra aktyvios $ios sritys, susijusios su troskimu
ir alkiu, — jis parodé vieta prie smegeny centro. — Jusy smegenys
vis dar skleidzia impulsus, raginancius jus persivalgyti. Ta¢iau $tai
¢ia, Sioje srityje, jau ryskéja nauja veikla, — jis parodé i sritj, esancia
prie kaktos, — ¢ia, miisy manymu, prasideda seno elgesio draudi-
mas ir savidrausme. Ir $i nauja veikla kaskart jums atéjus atrodo vis
ryskesné.”

Liza buvo mokslininky mégstamiausia tyrimo dalyvé, nes jos
smegeny sklaidos vaizdai tiesiog prikaustydavo démesj, buvo labai
jdomis ir naudingi kuriant elgesio modeliy, — jprociy, jsisaknijusiy
misy protuose, — Zemélapj. :

»Jus padedate mums suprasti, kaip sprendimas virsta aitomatis-
ka elgsena", — pasaké jai gydytojas.

Visi kambaryje jautési taip, lyg stovéty ant didziulio atradimo
slenkscio. Taip ir buvo.

Kai atsibudote §j ryta, ka pirmiausia veikéte? Ar puoléte praustis po
dusuy, tikrinote savo elektroninj pasts, griebéte nuo virtuvés spin-
telés spurga? Ar valétés dantis pries nusiSluostydamas ranksluos¢iu,
ar po to? UisiriSote pirma kairjjj ar desinijj batg? Ka pasakéte savo
vaikams Zengdamas pro duris? Kuriuo keliu vaZiavote i darbg? Kai
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atsisédote uz darbo stalo, ar pirma bendravote elektroniniu pastu, ar
$nekuciavotés su kolegomis, o gal éméte radyti jsimintinas pastabas?
Priespieciams sukirtote saloty ar mésainj? Paréjgs namo apsiavéte
sportukus ir iSlékéte pabégioti ar jsipyléte gérimo ir kirtote pietus
ziaredamas TV?

,Visas misy gyvenimas, kol jis apibréitas, yra jprociy visuma®, —
1982 m. ras¢ Williamas Jamesas. Dauguma musy kasdieniy pasirin-
kimy gali atrodyti kaip gerai apgalvoti sprendimai, bet tokie néra. Jie
téra jprociai. Ir nors kiekvienas jprotis pats savaime reiskia labai ma-
7ai, ilgainiui valgiai, kuriuos uzsisakome, Zodziai, kuriuos kasnakt pa-
sakome vaikams prie§ miega, tai, ar taupome, ar leidZiame pinigus, ar
daZnai sportuojame, minéiy ir darbotvarkés susidéliojimas turi mil-
ziniska jtakq misy sveikatai, darbo nasumui, finansiniam saugumui
ir laimei. Viename straipsnyje, kurj 2006 m. i$spausdino Duke’o uni-
versiteto’ mokslininkas, teigiama, kad daugiau kaip 40 proc. kasdien
atliekamy Zmoniy veiksmy yra ne tikri sprendimai, o vien jprodiai.

Williamas Jamesas — kaip ir daugelis kity, pradedant Aristote-
liu ir baigiant Opra, — didelg savo gyvenimo dalj stengési suprasti,
kodél egzistuoja jprociai. Bet tik per pastaruosius du desimtmecius
mokslininkai ir rinkodaros specialistai pradéjo i$ tiesy suprasti, kaip
iprociai veikia — ir dar svarbiau: kaip jie keiciasi.

Si knyga suskirstyta j tris dalis. Pirma dalis apie tai, kaip jpro-
¢iai susiformuoja individualiame gyvenime. Cia nagrinéjama jpro-
¢io susiformavimo neurologija, tai, kaip jskiepyti naujus jproc¢ius ir
iSguiti senus, metodai — tarkim, reklama, galinti danty valymasi i$
niekam nezinomos praktikos paversti tautine manija. Cia atsklei-

" Duke university. (Angl.) Tai privatus moksliniy tyrimy universitetas JAV,
Siaurés Karolinoje, Daramo mieste. 1838 m. jkurtas metodisto ir kvakerio,
1892 m. perkeltas j Daramg. 1924 m. tabako ir elektros energijos pramonés
magnatas James B. Duke’as jsteigé Duke’o premijg, ir kaip tik tuo metu univer-
sitetas buvo pervardintas jo tévo, Washingtono Duke’o, vardu. (Vert. past.)
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dziama, kaip firma ,Procter and Gamble“ tualetinj vandenj ,Fe-
breze® paverté milijardus doleriy uzdirbusia preke, pasiremdama
klienty, jproc¢iy, paskatomis, kaip Anoniminiai alkoholikai pakeicia
savo gyvenimus, atakuodami jproc¢iy esme — priklausomybg, kaip
treneris Tony’s Dungy’s sugraZino sékmg blogiausiai Nacionalinés
futbolo lygos” komandai, islavings automatiskas savo Zaidéjy reakci-
jas | subtilius signalus amerikietiskojo futbolo aikstel¢je.

Antroje dalyje analizuojami sékmingy kompanijy ir organi-
zacijy jprociai. I$samiai atskleidZiama, kaip generalinis direktorius
Paulas O’Neillas — pries tapdamas JAV iido sekretoriumi — paverté
kovojancia dél islikimo aliuminio apdirbamosios pramonés jmo-
n¢ pacia geriausia jmone vertinant pagal Dow Jones akcijy rinkos
indeksa, susitelkes tik j vieng pagrindinj jprotj; kaip ,Starbucks®
padéjo Zmogui, iSmestam i$ vidurinés mokyklos, tapti puikiausiu
vadybininku, jdiegdama jpro¢ius, stiprinantius jo valia. Cia aiski-
nama, kodél daugybeé talentingy chirurgy gali pridaryti katastrofis-
ky klaidy tada, kai yra pakrikg ligoninés organizaciniai jprociai.

Trecioje dalyje apzvelgiami visuomenés jprocdiai. Prisimenama,
kaip iSkilo Martinas Lutheris Kingas Jaunesnysis ir judéjimas uz pilie-
tines teises, i§ dalies pakeisdamas Alabamos valstijoje esanc¢io Mont-
gomerio visuomenei biidingus jprocius — ir kodél tokios pat pastan-
gos padéjo jaunajam pastoriui Rickui Warrenui pastatyti didZiausia
tautos baznycia Kalifornijoje, Sedlbeke. Galiausiai ¢ia nagrinéjami
kebliis etiniai klausimai, kaip antai: ar Britanijoje Zudikas turéty likti
nejkalintas, jei jis gali jtikinamai jrodyti, kad Zudyti jj verté jprociai.

Kiekvienas skyrius plétojamas remiantis pagrindiniu teiginiu:
iprocius galima pakeisti, supratus; kaip jie veikia.

Sioje knygoje pasinaudota $imtais akademiniy veikaly, po-
kalbiais su daugiau kaip trimis $imtais mokslininky ir direkto-
riy, daugybés kompanijy atliktais tyrimais. (Nuorodos | $altinius

" Nacionaliné futbolo lyga (NFL) - tai yra amerikietiskojo futbolo. (Vert. past.)
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pateiktos knygos gale kartu su pastabomis, dar galima zr. htep:/
www.thepowerofhabit.com.) Cia analizuojami konkretis, apibréz-
ti jprociai — pasirinkimai, kuriuos kiekvienas padarome kuriuo
nors metu, paskui liaujamés apie juos galvojg, bet ir toliau $itaip
tebesielgiame, dainai kasdien. Vienu metu mes visi samoningai
nusprendéme, kiek reikia valgyti ir.ko stvertis nuéjus j darba, kaip
daznai gerti, kada bégioti. Paskui liovémés darg sprendimus ir elge-
sys tapo automatiskas. Tai natiiralus miisy neurologijos rezultatas.
Tad suprasdami, kaip tai vyksta, jus galite pakeisti $iuos elgesio
modelius taip, kaip tik nuspresite.

Susidoméjau jprociy mokslu pries astuonerius metus, dirbdamas
laikras¢io reporteriu Bagdade. JAV kariuomenéje, — pagalvojau as,
stebédamas jos veiksmus, — vyksta vienas didZiausiy jprocio forma-
vimo eksperimenty per visg istorija. Pagrindinis kareiviy lavinimas
yra i§ tiesy mokymas rapestingai suplanuoty jpro¢iy, kaip Saudyti,
mastyti ir bendrauti apSaudomiems. Musio lauke kiekvienas duo-
tas jsakymas paskatina atlikti veiksma, treniruota tol, kol jis tam-
pa automatiskas. Visa organizacija remiasi daugybe sykiy kartotu
iprastu elgesiu, kad buty sukurta kariné bazé, nustatyti strateginiai
prioritetai ir nuspresta, kaip reaguoti j atakas. Tomis karo pradzios
dienomis, pasklidus maistininkams ir vis daugéjant zuvusiyjy, karo
vadai ieskojo tokiy jpro¢iy, kuriuos galéty jskiepyti kareiviams ir
irakie¢iams ir kurie padéty jtvirtinti ilgalaike taika.

I$buvau Irake mazdaug du ménesius, o tada netikétai iSgirdau
apie karininka, ekspromtu vykdantj jpro¢iy keitimo programa al
Kufoje, mazame miestelyje, nutolusiame 170 km j pietus nuo sos-
tinés. Jis buvo kariuomenés majoras, isanalizaves neseniai vykusiy

riau$iy vaizdo jrasus ir perpratgs elgsenos modelj: pries jvykstant
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smurtiniams veiksmams, aikstéje ar kokioje kitoje atviroje vietoje
per kelias valandas susiburia irakie¢iy minia, ir ji vis auga. Paskui
ima sukiotis maisto pardavéjai, subéga Ziiirovai. O tada kas nors
sviedzia butelj ar akmenj, ir prasideda tikras pragaras.

Majoras susitiko su al Kufos meru ir pateiké keistg reikalavima:
ar jie negaléty maisto pardavéjy nejleisti j aikstes? Zinoma, galéty,
sutiko meras. Po keliy savaiciy prie Masjid al Kufa, arba Didziosios
Kufos mecetés, susirinko nedidelis Zmoniy burys. Popiet jis isaugo
ir virto minia. Kai kurie Zmonés émé piktai $ukauti. Irako polici-
ja, pajutusi grésme, pranesé karinei bazei ir paprasé, kad JAV ka-
rivomenés daliniai bty pasirengg padéti. Stojus prieblandai minia
pradéjo nerimti ir i$alko. Zmonés dairési kebaby pardavéjy, visada
suguzanciy j aikste, tatiau jy nebuvo né kvapo. Ziirovai isiskirsté.
Stkautojai idsikvépé. Astunta valanda vakaro aiksté iStustéjo.

Apsilankiau karinéje bazéje netoli al Kufos ir pasikalbéjau su
majoru. Jis man pasaké: nebatinai minios dinamikg turi vertinti
kaip jprocius. Bet jis pats visa savo karjera buvo mokomas jprocio
susiformavimo psichologijos.

Naujoky mokymo stovykloje jis jgijo jprotj uitaisyti sautuva,
uzmigti karo zonoje, ilaikyti démesj per masio chaosa, daryti spren-
dimus i$varggs, priblokstas ir sutriuskintas. Jis lanké pratybas, kur
iSmoko jprocio taupyti pinigus, kasdien treniruotis ir bendrauti su
jtvirtinimy bendrazygiais. Kai jam buvo suteiktas aukstesnis rangas,
jis suprato, kokie svarbiis organizaciniai jpro¢iai, kad galétum buti
tikras, jog valdiniai gali patys nuspresti nuolatos neprasydami leidi-
mo, suprato, kad teisingas jprastas elgesys padeda lengviau dirbti su
tais Zmonémis, kuriy jis $iaip negaléjo pakesti. Ir dabar, kaip impro-
vizuojantis tautos kiiréjas, jis suprato, kad minios ir kultaros tvirtai
laikosi ty patiy taisykliy. Majoras pasakojo, kad tam tikra prasme
bendruomené yra didZiulé sankaupa jprociy, budingy tikstanciams
zmoniy, kurie, pagal patiriamg jtaka, arba gali sukelti riauses, arba
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jtvirtinti taika. Jis ne tik uzkirto kelig j aikstes maisto pardavéjams,
bet ir pradéjo al Kufoje daugybg eksperimenty, sickdamas paveikti
gyventojy jproc¢ius. Nuo tada, kai jis ¢ia atvyko, riausiy nebebuvo.

»]pro¢iy perpratimas yra svarbiausia pamoka, kurios iSmokau
kariuomenéje, — pasakojo man majoras. — Tai pakeité mano pasau-
lio matyma. Norite greitai uzmigti ir atsibusti gerai jausdamasis?
Skirkite démesio savo naktiniams jpro¢iams ir tam, k3 jias automa-
tiSkai veikiate atsibudgs. Norite, kad baty lengva bégioti? Susikur-
kite paskatas, kad bégiojimas tapty jprasta veikla. Tuo remdamasis
mokau savo vaikus. Mudu su Zmona tuokdamiesi sura$éme savo
jpro¢ius. Apie juos ir tekalbame per kariuomenés vadovybés susirin-
kimus. Joks Zmogus al Kufoje man nepasaké, kad galétume padary-
ti jtaka miniai panaikindami kebaby kioskus ar nejleisdami kebaby
pardavéjy | aikstes, bet kai pradedi j viska Ziuaréti kaip j daugelj
jpro¢iy, jautiesi taip, lyg kas tau baty daves Zibintg ir lauituva, ir tu
jau gali dirbti.

Majoras buvo nedidelis vyrukas i§ DZordzijos. Jis nuolatos arba
gliaudé saulégrazy séklas, arba kramté tabakg ir spjaudé j puodelj.
Papasakojo man, kad pries jstojant j kariuomen¢ geriausias jo dar-
bo pasirinkimas buvo telefony linijy taisymas arba metamfetamino
verslas, tokj kelig ne taip sékmingai buvo pasirinke jo bendraamziai
i$ vidurinés mokyklos. Dabar jis prizitri astuonis Simtus kareiviy
vienoje moderniausiy kariniy organizacijy pasaulyje.

»Sakau jums, jei toks prasciokas kaip a$ gali to i¥mokti, tuomet
gali bet kas. Nuolatos kalu savo kareiviams: jiis nieko nejstengsite
padaryti, jei neissiugdysite gery jprociy.”

Praéjusj desimtmetj misy supratimas apie jpro¢iy neurologija
ir psichologija, apie tai, kaip misy gyvenime, visuomenéje ir or-
ganizacijose veikia elgesio modeliai, taip smarkiai prasiplété, kad
pries penkiasdesimt mety to né jsivaizduoti negaléjome. Dabar mes
zinome, kodél susidaro jprociai, kaip jie keic¢iasi, moksliskai pa-
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grindéme jy mechanizmus. Zinome, kaip juos i$skaidyti dalimis ir
performuoti pagal savo reikalavimus. Suprantame, kaip paskatinti
Zmones maziau valgyti, daugiau sportuoti, nasiau dirbti ir sveikiau
gyventi. Pakeisti jprotj nebitinai lengva ir ne visada tai jvyksta grei-
tai. Ne visada tai paprasta.

Bet jmanoma. Ir dabar mes suprantame — kaip.
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Kaip jprotis veikia

1993 m. rudenj Zmogus, kuris daug prisidéjo prie to, k3 mes Zinome
apie jprocius, San Diege jZenge j laboratorija, kur turéjo numatyta
susitikima. Jis buvo pagyvengs, mazdaug metro astuoniasdesimties
centimetry, ugio, vilkéjo tvarkingais mélynais marskiniais su sagu-
témis apykaklés kampuose. Tankaus Zili jo plaukai buty sukélg pa-
vyda per vidurinés mokyklos baigimo penkiasdesimtmecio jubiliejy.
Dél artrito kiek $lub¢iodamas, jis Zengé laboratorijos koridoriais jsi-
tvéres 2monos rankos, — Zengé létai, lyg nezinoty, kokiy staigmeny
pateiks kiekvienas naujas Zingsnis.

Mazdaug prie§ metus JudzZinas Polis (Eugene Pauly), arba ,J. P,
kaip buvo jvardytas medicinos literatiiroje, Plaja del Rejuje, savo na-
muose, ruosési pietauti. Jo Zmona uzsiminé, kad atvyksta jy siinus
Maiklas.

— O kas yra Maiklas? — pasiteiravo Judzinas.
— Tavo vaikas, — atsaké jo Zmona Beverli. — Tu juk Zinai — mudu
ji uzauginome.
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Judzinas paivelgé j ja nieko neprisimindamas.
— Kas jis? — paklausé vél.

Kita dieng JudZinas émé vemti ir raitytis nuo pilvo diegliy. Po
dvidesimt keturiy valandy jam émé taip trukti skysciy, kad issi-
gandusi Beverli nuvezé jj j skubios pagalbos skyriy. Judzinui pakilo
temperatira iki 40,5 laipsniy Celsijaus, jis priprakaitavo geltong ra-
tila ant ligoninés paklodziy. Pradéjo kliedéti, paskui émé $élti, Sauk-
ti ir stumti 3alin slaugytojas, kurios stengési suleisti jam injekcija |
rankos vena. Tik po raminamuyjy injekcijos gydytojas pajégé jbesti
ilga adatg tarp dviejy stuburo slanksteliy nugaroje ir istraukti kelis
stuburo smegeny, skyscio lasus.

Procediirg atlickantis gydytojas i$syk sunerimo. Smegenis ir
stuburo nervus supantis skystis yra uzkarda nuo infekcijy ir paken-
kimy. Sveiky Zmoniy jis yra skaidrus ir takus, traukiamas $velniai
ir greitai béga adata. JudZino stuburo smegeny skys¢io méginys
buvo patamséjes ir tekéjo vangiai, létai, tarsi bty pilnas mikrosko-
piniy smélio gradeliy. Kai atéjo atsakymas i$ laboratorijos, JudZino
gydytojas suprato, kas jam yra: jj kamavo virusinis encefalitas, —
liga, kurig sukelia gana nepavojingas virusas, tuomet odoje atsi-
veria pusleliné, iskyla kars¢io puslés ir pasireiskia $velni infekcija.
Tadiau kartais $is virusas gali nusigauti j smegenis ir katastrofiskai
pakenkti, nes jis prasigrauzia pro Svelnias audiniy rauksles, kur
gyvena misy mintys, svajonés, sapnai — ir, pasak kai kuriy Zmo-
niy, - siela. JudZino gydytojas pasaké Beverli, kad jie niekaip negali
panaikinti jau padarytos Zalos, bet didelé antivirusiniy vaisty dozé
galéty neleisti virusui plisti. JudZing iStiko koma ir desimt dieny jis
buvo arti mirties. Pamazu, vaistams kovojant su liga, temperatiira
nukrito ir virusas buvo jveiktas. Kai vyriskis galop prabudo, buvo
silpnas ir nesiorientavo, negaléjo tinkamai ryti. Nejstengé kalbé-
ti sakiniais, kartais imdavo dusti, lyg baty akimirksniu pamirses,
kaip kvépuoti. Bet buvo gyvas.
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Galiausiai JudZinui taip pageréjo, kad buvo galima atlikti
daugybg analiziy. Gydytojai labai nustebo, kad, pasirodo, jo ka-
nas — kartu ir nervy sistema — smarkiai nenukentéjo. JudZinas ga-
l¢jo judinti galiines, reagavo | triuk$mg ir $viesa. Taciau jo galvos
nuotraukose buvo galima jZiaréti nerima keliandiy Seséliy greta
smegeny centro. Virusas pazeidé pailgasias smegenis, t3 vieta, kur
susitinka kaukolé ir stuburas.

»Jis nebebus toks pat Zmogus, kokj jus jj prisimenate, — jspéjo
Beverli vienas gydytojas. — Turite biti pasirengusi, jusy vyras gali
mirti.“ JudZinas buvo perkeltas j kitg ligoninés sparna. Po savaités jis
jau lengvai rydavo. Dar po savaités pradéjo normaliai kalbéti, pra-
$yti Zelé ir druskos, spaudyti televizijos pultelio kanaly mygtukus ir
skuystis nuobodziomis muilo operomis. Kai po penkiy savaiciy jis
buvo perkeltas j reabilitacijos centra, éjo létai koridoriumi ir kibo
prie slaugytojy Zarstydamas patarimus apie savaitgalio planus.

»Man regis, vargu ar kada nors esu mates taip greitai atsigau-
nantj Zmogy, — pasaké gydytojas Beverli. — Nenoriu suzadinti jums
viléiy, bet tai nuostabu.” )

Taciau Beverli liko susirapinusi. Reabilitacijos ligoninéje paais-
kéjo, jog liga pakeité jos vyra taip smarkiai, kad tai sukélé jai nerima.
JudZinas neprisiminé, kuri savaités diena, neprisiminé gydytojy ir
slaugytojy vardy, kad ir kiek karty, jie jam buvo prisistate. ,Kodeél
jie man vis uzduoda tuos klausimus?“ — pasiteiravo jis sykj Bever-
li, kai gydytojas i$éjo i$ jo palatos. O kai JudZinas galiausiai grjzo
namo, émé détis dar keistesni dalykai. JudZinas, regis, nebeprisimi-
né jy draugy. Jam buvo sunku palaikyti pokalbj. Kartais jis ryte
idlipdavo i§ lovos, nusliikindavo j virtuve, issikepdavo kiausinienés
su kumpiu, paskui vél paljsdavo po antklode ir jsijungdavo radi-
ja. Po keturiasdesimties minuciy padarydavo vél t3 patj: kélimasis,
kiauSiniené su kumpiu, patalai ir radijas. O po kiek laiko — ¢iupt uz
vadziy ir vél i§ pradiiy.
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Isigandusi Beverli susisieké su specialistais, tarp jy ir San Die-
ge esancio Kalifornijos universiteto mokslininku, kuris tyrinéjo at-
minties praradima. Stai taip Beverli ir JudZinas vieng sauléta rudens
dieng atsidiiré nei$vaizdZiame universiteto miestelio pastate ir, lai-
kydamiesi uZ ranky, létai pédino koridoriumi. Jie buvo jvesti j maia
tyrimy, kabinet. JudZinas émé kalbinti jaung moterj, sédincia prie
kompiuterio.

»Jei misy laikais bity buvusi tokia elektronika, buciau labai
stebéjesis, — pasake jis, mostelédamas j kompiuterj, kuriuo ji kazka
rasé. — Kai buvau jaunesnis, $is daik¢iukas badavo tokio didumo
kaip pora beveik dvimetriniy, déZiy, uzimdavo visa kambarj.

Moteris toliau barskino klaviatiira. JudZinas sukikeno.

»Nejtikétina, — negaléjo atsistebéti jis. — Visos $itos spausdini-
mo schemos, diodai ir triodai. Kai a§ darbavausi su elektronika, tas
daik¢iukas buvo kaip pora beveik dvimetriniy déZiy.“

I kabinetg jZzengé mokslininkas ir prisistaté. Jis paklausé Judzi-
no, kiek jam mety,.

»Ak, leiskite pagalvoti: penkiasdesimt devyneri ar SeSiade$ime?“ -
atsaké Judzinas. I§ tikryjy jam buvo septyniasdesimt vieni.

Mokslininkas pradéjo kazkg rayti kompiuteriu. JudZinas nusi-
$ypsojo ir bedé pirstu j §j technikos stebukla.

,Cia tai bent, — taré jis. — Zinote, kai a§ dirbau su elektronika,
tas daiké&iukas buvo kaip pora beveik dvimetriniy déziy!“

Mokslininkas buvo Larry’s Squire’as, penkiasdesimt dvejy
mety, profesorius, jau tris deSimtmecius tyrinéjantis atminties neuro-
anatomija. Jis tyrinéjo, kaip smegenys i$saugo jvykiy prisiminimus.
Tadiau netrukus darbas su JudZinu atvers nauja pasaulj jam ir $im-
tams kity mokslininku, kurie pakeis misy, supratima apie tai, kaip
veikia jprociai. Squire'o mokslinis tyrimas atskleis, kad net Zmogus,
nejstengiantis prisiminti, kiek jam mety, — beveik nieko, — gali i$-
siugdyti jprocius, kurie atrodo nesuvokiamai sudétingi tol, kol jis
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suprantate, kad jie kasdien pagristi panagiais neurologiniais proce-
sais. Judzino ir kity pacienty tyrimas padés perprasti pasgmonés
mechanizmus, daran¢ius jtaka begalei pasirinkimy, kurie i§ paZio-
ros atrodo kaip gerai apgalvotas rezultatas, o i§ tiesy yra paveikti
reikmiy ir akstiny, kuriuos mes vargiai atpaZjstame ar suprantame.

Tuo metu, kai Squire’as susitiko su JudZinu, jis jau buvo kelias
savaites analizavgs jo smegeny vaizdus. Skleisti vaizdai rodé, kad
beveik visa JudZinui padaryta Zala — tik penkiy centimetry srityje
netoli galvos vidurio. Virusas beveik visai sunaikino jo medialing
smilkining skiltj, lasteliy juosta, kuri, kaip mokslininkai jtaré, at-
sakinga uZ jvairias paZintines uzduotis, tarkim, praeities prisimini-
mus ir tam tikry emocijy reguliavima. Sunaikinimo i$baigtumas
Squire’o nenustebino — virusinis encefalitas negailestingai praryja
audinius kone chirurginiu tikslumu. Jj sukrété tai, kokie pazjstami
pasirodé tie vaizdai.

Pries trisdesimt mety, buadamas Masacusetso technologijos insti-
tuto doktorantas, Squire’as dirbo drauge su grupe, tyrinéjancia vadi-
namajj ,H. M.“ — viena garsiausiy pacienty visoje medicinos istorijoje.
H. M. (tikrasis $io Zmogaus vardas ir pavardé Henry’s Molaisonas, bet
mokslininkai nuslépé jo tapatybg, kol buvo gyvas) septyneriy mety
buvo partrenktas dviracio ir krisdamas susitrenké galva. Netrukus
ji émeé istikti priepuoliai, jis pradéjo dainai netekti symonés. Sesioli-
kos mety jj itiko didZiulis epilepsijos priepuolis, kuris paveiké visas
smegenis; netrukus po to jis prarasdavo samong net iki desimties
karty per diena. Kai H. M. sukako dvidesimt septyneri, jis buvo
beviltiskas. Antikonvulsiniai vaistai nepadéjo. Jis buvo protingas, bet
negaléjo iSsaugoti darbo. Vis dar tebegyveno su tévais. H. M. tro$-
ko normalaus gyvenimo. Tad jis ieskojo gydytojo, kurio tolerancija
eksperimentams pranokty jo baim¢ dél nekompetencijos, neteiséty,
veiksmy ar piktnaudziavimo pasitikéjimu. Moksliniai tyrimai rode,
kad smegeny sritis, vadinama hipokampu, gali smarkiai nulemti
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priepuolius. Kai gydytojas H. M. pasialé operuoti galva, pakelti prie-
king smegeny dalj ir per maZa vamzdelj i$siurbti hipokampg bei siek
tiek aplinkiniy audiniy i§ kaukolés vidaus, jaunuolis sutiko.

Operacija jvyko 1953 m., sveikstantj H. M. priepuoliai i§tikdavo
re¢iau. Taciau beveik i$syk paaiskéjo, kad jo smegenys radikaliai pa-
keistos. H. M. prisiminé savo vardg ir tai, kad jo mama kilusi i§ Airi-
jos. Jis prisiminé 1929 m. vertybiniy popieriy birzos zlugimg ir Ziniy
reportazus apie jsiverzimg j Normandija (Prancizijos regiong). Ta-
¢iau beveik viskas, kas jvyko po to, — visi prisiminimai, patirtys ir ko-
vos, viskas, kas nutiko per ta desimtmetj iki operacijos, buvo istrinta.
Kai gydytojas pradéjo tikrinti H. M. atmintj rodydamas jam Zaidimo
korteles ir skaiciy sarasus, jis suprato, kad H. M. nebegali issaugoti
jokios naujos informacijos ilgiau kaip 20 sekundziy ar panasiai.

Nuo pat operacijos dienos iki pat mirties 2008 m. kiekvie-
nas H. M. sutiktas Zmogus, kiekviena jo isgirsta daina, kiekvienas
kambarys, j kurj jis jZengdavo, buvo jam visiskai nauja patirtis. Jo
smegenys buvo lyg sustingusios laike. Jj kasdien sutrikdydavo tai,
kad Zmogus gali perjungti televizijos kanalus paspausdamas juoda
plastikinj staciakampj ekrane. Jis prisistatydavo gydytojams ir slau-
gytojoms vis i§ naujo ir i§ naujo, tuzinus karty, per diena.

Squire’as man pasaké: ,Man patiko studijuoti H. M., nes at-
mintis atrodé toks ap¢iuopiamas, Zavingas budas istirti smegenis.
A$§ uzaugau Ohajuje. Prisimenu, kaip pirmoje klaséje mano moky-
tojas visiems padavé spalvotas kreidutes ir a§ pradéjau piesti vieng
spalva ant kitos, norédamas pasiziaréti, ar ieis juoda spalva. Kodél
i$saugojau §j prisiminima, o negaliu prisiminti, kaip atrodé mano
mokytojas? Kodél mano smegenys nusprendzia, kad vienas prisimi-
nimas yra svarbesnis uz kit3?“

Kai Squire’as gavo Judzino smegeny vaizdus, jis stebéjosi, kokie
jie panasas | H. M. Abiejy galvoje buvo matyti tusti riesuto didumo
gabalai. Judzinas — kaip ir H. M. — buvo prarades atmint;.
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Bet kai Squire’as pradéjo tirti JudzZing, jis pamaté, kad Sis pa-
cientas i§ esmés skiriasi nuo H. M. Beveik visi, susitik¢ su H. M., po
keliy minuciy suprasdavo, kad kazkas yra negerai, o JudZinas galéjo
palaikyti pokalbj ir atlikti uzduotis, kurios pasaliniam stebétojui né
kiek nesukelty baimés, kad kas nors yra blogai. H. M. operacijos
poveikis buvo toks silpninantis, sekinantis, kad visa likusj gyveni-
mg jam teko nugyventi slaugos namuose. O Judiinas gyveno su
zmona namie. H. M. negaléjo palaikyti pokalbio. JudZinas, prie-
$ingai, turéjo stulbinama gebéjima vadovauti beveik bet kokiai dis-
kusijai tokia tema, kuria jam buvo patogu i$samiai $nekétis, tarkim,
apie kosminius palydovus — jis kadaise dirbo techniku aviacinéje
kosminéje kompanijoje — ar ora.

Squire’as pradéjo tirti JudZing uzduodamas jam klausimus apie
jaunyste. Judzinas pasakojo apie centrinés Kalifornijos miestelj, ku-
riame uzaugo, kaip dirbo prekiniame laivyne, kaip dar jaunas vyras
keliavo | Australija. Jis galéjo prisiminti dauguma savo gyvenimo
jvykiy, kurie nutiko mazdaug iki 1960-ujy. Kai Squire’as paklausé
jo apie vélesnius desimtmecius, Judzinas mandagiai pakeité temg ir
prisipazino, kad jam sunku prisiminti nesenus jvykius.

Squire’as atliko kelis intelekto testus ir pamaté, kad ]L;diino
protas vis dar astrus — kaip Zmogaus, kuris negali prisiminti trijy
paskutiniy desimtmeciy. Be to, JudZinas vis dar buvo i$saugojes vi-
sus jprocius, jgytus jaunystéje, tad kai tik Squire’as paduodavo jam
puodelj vandens ar pagirdavo jj uZ itin i$samy atsakyma, JudZinas
padékodavo ir taip pat pasakydavo mokslininkui komplimenta. Vos
tik kas nors jeidavo j kambarj, JudzZinas prisistatydavo ir pasiteirau-
davo, kaip tam Zmogui Siandien sekasi.

Tadiau kai Squire’as paprasé Judzino prisiminti skaiciy eile
ar apibudinti, kaip atrodo koridorius uZ laboratorijos dury, jis
pamaté, kad pacientas negali i§saugoti jokios naujos informacijos
daugiau kaip minutg. Kai JudZinui buvo parodytos jo vaikaiciy
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nuotraukos, paaiskéjo, kad jis neturi Zalio supratimo, kas jie tokie.
O kai Squire’as paklausé, ar Judzinas prisimena, kaip susirgo, $is
atsaké, kad neprisimena nei ligos, nei guléjimo ligoninéje. I§ tiesy
JudZinas beveik niekada neprisimindavo, kad jj kamuoja amnezija.
I savo jvaizdj jis nejtrauké atminties praradimo, o kadangi nega-
léjo prisiminti pakenkimo, tai negaléjo ir suvokti, kas kas nors
negerai.

Prabégus keliems ménesiams po susipazinimo su JudZinu,
Squire’as atliko eksperimentus, kuriais patikrino jo atminties ribas.
Tuo metu Judzinas ir Beverli persikélé i$ Plaja del Rejaus j San Die-
ga, kad bty aréiau savo dukters, ir Squire’as daznai apsilankydavo
ju namuose tyrimo tikslais. Viena dieng Squire’as paprasé Judzino
nubraiZyti namo plang — kambariy i$sidéstyma. JudZinas negaléjo
nubraiZyti elementaraus Zemélapio, pavaizduojancio, kur yra virtu-
V€ ar miegamasis.

»Kai ryte atsikeli i§ lovos, kaip tu i$eini i§ kambario?“ — paklausé
Squire’as.
»Suprantate, — atsaké JudZinas, — a$ gerai nezinau.”

Squire’as jrasé pastabas savo nesiojamajame kompiuteryje. Kol
mokslininkas ras$¢, JudZinas pasidaré i$siblaskgs. Jis dairési po kam-
barj, paskui atsistojo, i$¢jo j koridoriy ir atidaré duris j vonios kambarj.
Po keliy minuciy tualete nubégo vanduo, vanduo émé tekéti ir is ¢iau-
po, Judzinas sugrjZo | svetaing $luostydamasis rankas j kelnes ir vél
atsisédo j savo krésla greta Squire’o. Jis kantriai lauké kito klausimo.

Tuo metu niekas nesistebéjo, kaip Zmogus, kuris negali nu-
braiZyti savo namy plano, pajégia i$syk rasti vonios kambarj. Bet
$is ir kiti panasus klausimai galiausiai atvedé prie daugybés atradi-
muy, pakeitusiy miasy supratima apie jprocio galia. Jie padéjo jZiebti
moksline revoliucija, kuri nidien jtraukia $imtus mokslininky ty-
réjuy, pirma karta besimokandiy suprasti jprocius, daranéius jtaka
miisy gyvenimams.
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Kai Judzinas atsisédo prie stalo, jis pazvelgé | Squire’o nesioja-
majj kompiuterj.
»Tai nuostabu, — taré jis, mostelédamas j kompiuterj. — Zino-
te, kai a$ dirbau su elektronika, tas daik¢iukas buvo mazdaug kaip
. . . . . Ve <«
pora beveik dvimetriniy déziy.

Jiems jsikélus j nauja nama, pirmasias kelias savaites Beverli stengési
kasdien i$sivesti JudZing j lauka. Gydytojai buvo jai paaisking, kad
jam svarbu manksta, judéjimas, be to, jei JudZinas uzsibudavo per-
nelyg ilgai namie, jis varydavo Beverli i§ proto, visglaik klausinéda-
mas jos to paties — nesibaigiantis ratas. Tad kieckvieng ryta ir popietg
ji isivesdavo jj pasivaikscioti aplink namy kvartala, visada eidavo
drauge ir visada tuo paciu marsrutu.

Gydytojai buvo perspéj¢ Beverli, kad jai reikés nuolatos JudZing
stebeti. Jei jis kada pasiklysty, niekada neberasty kelio namo. Bet
vieng ryts, kol ji rengési, JudZinas pro paradines duris issliakino j
lauks. Jis mégdavo klydinéti i§ vieno kambario | kita, tad ji kiek
uztruko, kol aptiko, kad namie jo néra. Tai supratusi labai issigan-
do. I$bégo j laukg ir pradéjo $ukuoti gatv¢. Jo niekur nebuvo ma-
tyti. Ji nuléké pas kaimynus ir pradéjo belsti j jy namo langus. Jy
namai buvo panasas — gal JudZinas susipainiojo ir nuéjo pas juos?
Ji nubégo prie dury ir mygé skambutj tol, kol durys atsilapojo. Ne,
JudZino ¢ia nebuvo. Beverli vél sugrjzo j ta pacia gatve, apléké kvar-
tala, $aukdama vyra vardu. Paskui pravirko. O kas, jei jis nuklydo j
greitkelj? Kaip jis kam nors paaiskins, kur gyvena? Ji jau klaidZiojo
lauke penkiolika minuéiy, visur apieskojo. GrjZo namo, norédama
paskambinti policijai.

Kai jpuolé pro namy duris, pamaté JudZing, sédintj svetainéje
ir ziarintj ,History® kanalg. Jos a$aros jj suglumino. Jis neprisiminé,
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kad buvo i$¢jgs, saké, kad nezino, kur buvo, ir negaléjo suprasti,
kodél ji tokia nusiminusi. Tada Beverli pastebéjo ant stalo krava
pusy kankoréziy, panasiy j tuos, kuriuos buvo maciusi kaimyny
kieme gatvés gale. Ji priéjo arciau ir pazvelgé | Judzino rankas. Jo
piritai buvo lipniis nuo saky. Stai tada ji suprato, kad Judzinas buvo
savarankiskai i$¢jgs pasivaiks¢ioti. Jis nuéjo gatve tolyn ir pririnko
suvenyry,.

Ir rado kelig namo.

Netrukus JudZinas iSeidavo pasivaikicioti kiekvieng rytg. Be-
verli stenggési jj sulaikyti, bet veltui.

»Net jeigu liepciau jam likti namie, jis po keliy minudiy to ne-
beprisiminty, — guodési ji man. — Kelis kartus pasekiau jj, noréda-
ma jsitikinti, ar jis nepasiklys, bet jis visada grjZta namo.“ Retsykiais
jis grizdavo prisirinkgs kankoréziy ar akmenuky. Karta grizo namo
su pinigine, o kita karta net su $uniuku. Niekada neprisimindavo,
i$ kur juos gavo.

Kai Squire’as ir jo asistentai iSgirdo apie $iuos pasivaiksciojimus,
jie pradéjo jtarti, kad JudZino galvoje jvyko kazkas tokio, kas neturi
nicko bendro su sgmoninga jo atmintimi. Jie sumané eksperimenta.
Kartg viena i§ Squire'o asistenciy apsilanké jy namuose ir paprasé
JudZino nubraizyti savo gyvenamyjy namy kvartalo plana. Jis ne-
galéjo to padaryti. Asistenté paklausé: o kur gatvéje stovi jo namas?
Jis truputj papiesé, paskui pamirso uzduot;. Ji paprasé jo nurodyti,
kurios durys veda j virtuvg. JudZinas apsidairé. Atsaké nezinas. Asis-
tenté paklausé, ka jis daryty, jei buty alkanas. Jis atsistojo, nuéjo j
virtuve, atsidaré spintelg ir i$siémé stiklainj rieSuty.

Véliau tg pat savaitg lankytoja prisidéjo prie JudZino pasivaiks-
Ciojimy,. Jie éjo kartu maidaug penkiolika minudiy amZing piety
Kalifornijos pavasarj, ore dvelké bugenvilijy aromatas. JudZinas be-
veik nieko nekalbéjo, bet jis visalaik vedé, ir rodés, kad Zino, kur
eings. Né sykelio nepasiklausé krypties. Kai jie uzsuko uz kampo
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prie jo namy, viednia paklausé, kur Judzinas gyvena. ,A$ tiksliai
nezinau®, — atsaké jis. Paskui nuzingsniavo savo $aligatviu, pravéré
paradines duris, jZengé  svetaing ir jsijungé televizoriy,.

Squire’as suprato, kad JudZinas priima nauja informacija. Bet
kur jo smegenyse ta informacija saugoma? Kaip Zmogus gali rasti
stiklainj rieutuy, jei jis negali pasakyti, kur yra jo virtuvé? Arba kaip
jis gali rasti kelig namo, kai nenutuokia, kur yra jo namas? Squire’ui
buvo jdomu, kaip paieistose JudZino smegenyse susidaro nauji el-
gesio modeliai.

Pastate, kuriame jsikiirgs Masacusetso technologijy instituto (MIT)
Smegeny ir kognityviojo mokslo skyrius, jrengtos laboratorijos, o
jose yra tai, kas pasalinio stebétojo akimis panasu j chirurginio teat-
ro léliy namelj. Cia pilna mazuéiy skalpeliy, grazteliy, miniatiri-
niy pjukleliy, mazdaug pusés centimetro plocio, pritaisyty prie ro-
boto ranky. Net operaciniai stalai yra mazuly¢iai, lyg buty, parengti
vaikisko agio chirurgams. Kambariuose visada palaikoma vési e-
siolikos laipsniy temperatiira, nes lengvas $altuko Znaibymas i)adc—
da i8likti tvirtiems procediirg atliekancio chirurgo pir§tams. Siose
laboratorijose neurologai, suleid¢ nejautros injekcijas, pjausto Ziur-
kiy kiausus, implantuoja smulkutius jutiklius, kurie gali uzfiksuoti
menkiausius poky¢ius jy smegenyse. Kai Ziurkés prabunda, vargu ar
pastebi, kad dabar jy galvose jtaisyti mikroskopiniai laideliai, tarsi
neurologinis voratinklis. -

Sios laboratorijos yra tapusios ramios jprociy susidarymo
mokslo revoliucijos epicentrais, ¢ia atlickami eksperimentai paais-
kina, kaip Judzinas — ir tu, ir a§, ir bet kas kitas — atlieka veiksmus,
reikalingus, kad i$gyventum kiekviena diena. Ziurkés Siose labo-
ratorijose padéjo atskleisti, kokie sudétingi procesai vyksta masy
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galvose, kai mes atlickame kokj paprastg kasdienj veiksma, kaip
antai danty valymasis ar automobilio i$vairavimas i§ garazo. Ir
Squire’ui Sios laboratorijos padéjo suprasti, kaip Judzinui pavyksta
iSmokti naujy jprociy.

Kai XX a. paskutiniajame deimtmetyje MIT mokslininkai
pradéjo tyrinéti jpro¢ius — maidaug tuo metu, kai JudZinas susir-
go, — jie susidoméjo neurologinio audinio gumbeliu, vadinamuo-
ju pagrindiniu nerviniu mazgu (gangliju). Jei jsivaizduosite Zmo-
gaus smegenis kaip svogiina, sudaryta i§ lasteliy sluoksniy, tada ty
sluoksniy iSoréje — arciausiai kaukolés — yra, Zvelgiant i§ evoliucijos
perspektyvos, patys naujausi papildomi sluoksniai. Kai svajoji apie
nauja atradimg ar juokiesi i§ draugo poksto, dirba iSorinés smegeny
dalys. Stai ¢ia ir vyksta sudétingiausias mastymas.

Giliai smegenyse ir ar¢iau smegeny kamieno — kur smegenys
susitinka su stuburu — yra senesnés, primityvesnés struktiros. Jos
kontroliuoja miusy automatiska elgesj, kaip antai kvépavima ir riji-
ma ar iSgascio reakcija, kurig iSgyvename, kai kas nors islenda i§ uz
krimo. Kaukolés centro link yra golfo kamuoliuko didumo audiniy,
gumulas, panasus j randama Zuvies, roplio ar Zinduolio galvoje. Tai
pagrindinis nervinis mazgas, lasteliy ovalas, kurio jau mety metus
mokslininkai nejstengia gerai suprasti, tik jtaria, kad jis turi jtakos
tokioms ligoms kaip Parkinsono.

XX a. paskutiniojo desimtmecio pradzioje MIT tyréjai pradéjo
svarstyti, ar pagrindinis nervinis mazgas galéty buti susijgs ir su
jprotiais. Jie pastebéjo, kad gyvanams, kuriy pagrindinis nervinis
mazgas paZeistas, staiga sunku atlikti uzduotis — tarkim, kai reikia
iSmokti bégti labirintais ar prisiminti, kaip atidaryti maisto dézute.
Mokslininkai nusprendé paeksperimentuoti, pasitelk¢ naujas mik-
rotechnologijas, kurios leido jiems minudiy tikslumu stebéti, kas
vyksta ziurkiy galvose, kai jos atlieka jprastus kasdienius veiksmus.

Kiekvienos Ziurkés galvoje per operacija buvo jtaisyta lyg ir kokia



mazuté valdymo svirtis ir daugybe plony laideliy. Tada gyvunélis
budavo paleidziamas j T formos labirinta, kurio gale jo lauké Soko-
lado plytele.

Labirintas buvo sukonstruotas taip, kad kiekviena ziurke bida-
Vo padedama prie uztvaros, paskui, nuaidéjus garsiam spragteléji-
mui, Si bdavo atidaroma. IS pradziy zZiurke, igirdusi spragteléjimg
ir pamaciusi, kad uZtvara dingo, daZniausiai béginédavo pirmyn
atgal pagrindiniu koridoriumi, uostinedama paSalius ir skreben-
dama sienas. Regis, ji uzuosdavo Sokolada, bet niekaip negalédavo
suprasti, kaip jj aptikti. Kai ji pasiekdavo T formos gala, dazniau-
siai pasukdavo j deSing, tolyn nuo Sokolado, o paskui nuklysdavo j
kaire, kartais be jokios priezasties pirma kiek padelsusi. Galiausiai
dauguma gyvunéliy surasdavo atlygj. TaCiau jy klydinéjimas ne-
atskleidé jokio akivaizdaus elgesio modelio. Rodes, Ziurkes tiesiog
tingiai klaidzioja, Smirinéja nieko negalvodamos.

TacCiau laidai ziurkiy galvose atskleide visai kg kita. Kai kiekvie-
nas gyvunélis Smirinédavo labirintu, jo smegenys —e ypa€ pagrindi-
nis nervinis mazgas —jnirtingai darbuodavosi. Kaskart, kai ziurke
uosdavo org ar skrebendavo sieng, jos smegenys veike labai aktyviai,
tarsi analizuoty kiekvieng nauja kvapa, vaizda ir garsa. Ziurké ap-
dorodavo informacijg visa tg laika, kol klaidziodavo.
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Mokslininkai pakartojo savo eksperimenta ne sykj, stebédami,
kaip keiciasi kiekvienos ziurkés smegeny veikla, kai ji atlicka ta patj
veiksma $imtus karty. Pamazu idry$kéjo daugybeé pokyciy. Ziurkes
liovési uosciusios pasalius ir sukusios ne j tg pus¢. Jos prasvilpdavo
labirintu vis grei¢iau ir grei¢iau. Ir jy smegenyse jvyko Sis tas neti-
kéta: kai kiekviena Ziurké iSmoko orientuotis labirinte, jos proti-
né veikla susilpnéjo. Kadangi mardrutas darési vis automatiskesnis,
kiekviena Ziurké pradéjo vis maziau galvoti.

Atrodgé, tarsi pirmuosius kelis kartus tyrinéjancios labirinta
ziurkés smegenys turéjo darbuotis visu pajégumu, kad suvokty, ir
jprasminty visa nauja informacija. Taciau po keliy dieny béginé-
jimo tuo paciu mar$rutu Ziurkei nebereikéjo krebzdenti sieny ir
uostinéti oro, tad ir smegeny veikla, susijusi su krebzdenimu ir
uostinéjimu, baigési. Padaréliui nebereikéjo rinktis, kuria kryp-
timi pasukti, tad sprendimy priémimo centrai smegenyse nuri-
mo. Ziurkei tereikéjo prisiminti greidiausia takelj prie $okolado.
Po savaités net ir tos smegeny struktirros, kurios buvo susijusios
su atmintim, nurimo. Ziurké jau internalizavo elgesio elemen-
tus, kaip $auti labirintu prie Sokolado, tad jai i$vis nebereikéjo
galvoti.

Tadiau, kaip rodé smegeny iStyrimas, ta internalizacija — bégi-
mas tiesiai, pasukimas j kairg, $okolado suédimas — buvo susijusi su
pagrindiniu nerviniu mazgu. Si mazuté sena neurologiné strukeara
tapo pavaduojanti, perémé pareigas, ziurkei bégant vis greiciau, o
jos smegenims darbuojantis vis mazZiau. Pagrindinis nervinis maz-
gas buvo svarbiausias prisimenant elgesio modelius ir veikiant pagal
juos. Kitaip tariant, pagrindinis nervinis mazgas saugojo jprocius
net tada, kai kita smegeny dalis uzmigo. Kad pamatytute, kaip vei-
kia $is gebéjimas, apsvarstykite paveikslélj, jame parodyta Ziurkés
kaukoléje vykstanti veikla tuo metu, kai ji pirmg kart patenka j
labirinta:
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Po savaites, kai marSrutas ziurkei tapo pazjstamas ir lekimas
virto jproCiu, jos, bégancios labirintu, smegenys nurimsta:

Sis procesas - per kurj smegenys veiksmy seka pavercia automa-
tiSka jprasta elgsena —vadinamas ,,dalijimu stambiomis dalimis®, jis
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ir sudaro jprocio susiformavimo esmg. Yra tuzinai — jei ne Simtai —
elgesio daliy, kuriomis mes kasdien remiamés. Kai kurios jy papras-
tos: jus automatiskai uzsispaudziate pastos ant danty Sepetuko pries
isikiSdamas ji | burng. O kai kurios — kaip antai apsirengimas ar
prieSpieciy vaikams paruosimas — yra kiek sudétingesnés.

Kitos elgesio dalys yra tokios sudétingos, kad nuostabu, kaip
mazas audinio raizginys, i$sivystes prie$ milijonus mety, i$vis gali
paversti jas jprociais. Stai kad ir i§vaziavimas atbulam i§ garaZo. Kai
pirmasyk mokétés vairuoti, i$vaZiavimas reikalavo labai didelio
susikaupimo, ir suprantama kodél: reikéjo atidaryti garazo vartus,
atrakinti masinos dureles, prisitaikyti patogiai sédyng, jkisti rakeelj
i variklio uzvedimo spynelg, pasukti jj pagal laikrodzio rodykle,
pataisyti uzpakalinio vaizdo veidrodélj ir Soninius veidrodélius,
patikrinti kliatis, uzdeéti koja ant stabdzio, jjungti atbuling pavara,
nuimti koja nuo stabdzio, mintyse jvertinti atstumg nuo garazo iki
gatvés, o kartu itiesinti ratus ir stebéti eisma gatvéje, skaiciuojant,
méginant veidrodéliuose atsispindincius vaizdus paversti realiu ats-
tumu tarp bamperio, $iuksliy déziy ir gyvatvorés, ir visa ta laikq Siek
tiek spausti akceleratoriy ir stabdj, o paskui — labai gali buti — liepti
savo keleiviui liautis sukinéjus radija.

Tadiau dabar jus visa tai atliekate kaskart, kai iSvaziuojate j gatve,
ir vargu ar nors kiek pagalvoje. Nusistovéjes elgesys virsta jprociu.

Milijonai Zzmoniy kas rytg atlieka §j vidinj baleta negalvodami,
nes vos tik mes iSsitraukiame automobilio raktelius, iSkart jsikia
misy pagrindinis nervinis mazgas ir nustato smegenyse i$saugota
iprotj, susijusj su automobilio ivairavimu j gatve. Kai $is jprotis pra-
deda veikti, musy pilkoji smegeny medziaga tampa laisva ir gali nu-
rimti ar vaikytis kitas mintis, $tai kodél mums pakanka protiniy ge-
béjimy suvokti, kad DZimis namie pamir$o dézute su priespieciais.

Mokslininkai sako, kad jprociai iskyla, nes smegenys nuolatos

iesko budy sutaupyti energija ir pastangas. Paliktos savo nuoziiirai,
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smegenys pasistengs kone bet kurj jprasta veiksmg paversti jprociu,
nes jproCiai leidZia masy protui daug daZniau pailséti. Sis pastangy
taupymo instinktas yra didziulis privalumas. Veiksmingos smegenys
reikalauja maziau vietos, tad ir galva mazesng, lengviau gimdyti tokius
vaikus, maziau mirSta motiny ir kudikiy. Veiksmingos smegenys taip
pat leidZia mums liautis nuolatos galvojus apie pagrindinius poelgius,
kaip antai vaiksCiojimas ar pasirinkimas, kg valgyti, tada mes galime
daugiau protines energijos skirti zeberklui iSrasti, irigacijos sistemai
sumanyti ir galiausiai - léktuvams ir vaizdo Zaidimams sukurti.

Taciau protiniy pastangy tausojimas yra apgaulingas, mat jei masy
Smegenys sumazins energinguma neteisingu momentu, iSvaZiuodami
gatve galime nepastebeti ko nors svarbaus, tarkime, krimuose besisle-
piancio plesrino ar lekiancio automobilio. Tad masy pagrindinis nervi-
nis mazgas sukure protinga sistemg nuspresti, kada leisti jproCiams imti
virsy. Taip nutinka elgesio daliai prasidedant arba baigiantis.

Kad suprastuméte, kaip tas jvyksta, Vel atidZiai pasiZidrekite j Ziur-
kés neurologinio jproCio diagrama. Atkreipkite démesj, kad smegeny
veikla aktyviausia labirinto pradzioje, kai Ziurke iSgirsta spragteléjimg
pries pakylant uztvarai, ir paskui pabaigoje, kai ji randa Sokolada,.



40 | |JPROCIO GALIA

Smegeny veikla suaktyveja (paveikslelyje tai rodo smaigaliai),
kai jos sprendZia, kada uZleisti kontrole jproCiui ir kokj jprotj pa-
sitelkti. Uz uztvaros tupinCiai ziurkei sunku zinoti, ar jai pakilus
bus pazjstamas labirintas, ar nepazjstama spintute, o joje - tykanti
katé. Kad susitvarkyty su Sia neZinia, smegenys deda daug pastangy
jproCio pradzioje, ieSkodamos ko nors —kokio nors signalo, kuris
tapty uZzuomina, kokj elgesio modelj pasitelkti. Tik iSgirdusi sprag-
teléjimg uZ uztvaros tupinti Ziurké supranta, kad reikia pasitelkti
labirinto jprotj. Jei ji iSgirsta ,,miau”, pasirenka kitg elgesio model;.
Pasibaigus tai veiklai, kai Ziurke randa atlygj, smegenys vel pabunda
ir pasitikrina, ar viskas vyko taip, kaip tiketasi.

S procesa miisy smegenyse sudaro trijy Zingsniy ciklas. Pir-
mas zingsnis yra signalas - spragtelejimas, kuris paskatina smegenis
pereiti j automatinj veikimo budg ir nurodo, kokj jprotj pasirinkti.
Antras zingsnis yra jprastas elgesys, jis gali bati fizinis, protinis ar
emocinis. TreCias zingsnis yra atlygis, jis padeda smegenims issiais-
kinti, ar § konkrety ciklg verta prisiminti ateityje:

llgainiui Sis ciklas - signalas, jprastas elgesys, atlygis; signalas,
jprastas elgesys, atlygis - darosi vis automatiskesnis. Signalas ir at-
lygis tarpusavyje susipina, ir iskyla stiprus ltkesCio jausmas, troski-
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mas. Galiausiai susiformuoja jprotis — ar vésioje MIT laboratorijoje,
ar jusy keliuke i§ garaZo.

Ipro¢iai néra likimas. Kaip aiskinama kituose dviejuose skyriuose,
ju galima nepaisyti, juos galima keisti ar vietoj vieny jdiegti kitus.
Bet jprocio ciklo atradimas yra toks svarbus todél, kad jis atskleidzia
pamating tiesa: kai pasireiskia jprotis, smegenys nustoja dalyvauti
priimant sprendima. Jos liaujasi taip sunkiai dirbusios ar susitel-
kia j kitas uzduotis. Tad jei samoningai nekovosite su jprociu — jei
nesiimsite naujo jprasto veiksmo — toks elgesio modelis rutuliosis
automatiskai.

Tacdiau vien supratimas, kaip jprociai veikia, — vien jprocio ciklo
struktiiros supratimas — leidZia lengviau juos valdyti. Tik isskaid¢
iprotj i sudedamasias dalis, galite krapstytis su jo krumpliaraciais.

»Mes atlikome eksperimentus, per kuriuos pratinome Ziurkes
bégti labirintu, kol tai tapo jy jprociu, o paskui nuslopinome ta
iprotj pakeit¢ atlygio vieta, — pasakojo man Ann Graybiel, MIT
mokslininké, kuri priziaréjo daugelj eksperimenty tiriant pagrin-
dinio nervinio mazgo veikla. — Paskui viena graZia dieng atlygj vél
padéjome | seng vietg ir jleidome j labirintg Ziurkg, ir dievazi — se-
nasis jprotis iskart atgijo. [prodiai i§ tiesy niekada nei$nyksta. Jie yra
uzkoduojami misy smegeny struktirose, ir tai didelis privalumas,
nes baty siaubinga, jei po kiekvieny atostogy turétume i naujo mo-
kytis vairuoti. Béda ta, kad miisy smegenys negali pasakyti, kuo
skiriasi blogi ir geri jprodiai, tad jei turite bloga jprotj, jis visada tyko
pasislépes, likuriuoja tinkamo signalo ir atlygio.

Tai paaikina, kodél taip sunku jgyti, pavyzdziui, jprotj
mankstintis ar pakeisti savo valgiarastj. Jei jpratome sédéti ant

sofos, o ne bégioti, arba uzkrimsti, kai tik praeciname pro spurgy
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dézutg, tokius elgesio modelius misy galvos visada i§saugo. Taciau
lygiai taip, jei i$mokstame susikurti nauja neurologinj jprasta el-
gesi, kuris nusveria ankstesnius elgesio modelius — jei imame kon-
troliuoti jprocio ciklg — galime nustumti blogus polinkius j antra
plana, kaip Liza Alen padaré po kelionés j Kaira. Ir jei Zmogus
susikuria nauja elgesio modelj, kaip parodé tyrimai, éjimas pabé-
gioti ar spurgy ignoravimas tampa toks pat automatiskas kaip ir
bet kuris kitas jprotis.

Jei nebiity jprocio cikly, masy smegenys issijungty, priveiktos
kasdienio gyvenimo smulkmeny. Zmonés, kuriy pagrindinis ner-
vinis mazgas yra pazeistas ligos ar traumos, tampa protiskai para-
lyziuoti. Jiems sunku atlikti pagrinding veikla — atidaryti duris ar
nuspresti, ka valgyti. Jie netenka gebéjimo nepaisyti nereik$min-
gy smulkmeny. PavyzdZiui, vienas tyrimas parodé¢, kad pacientai,
kuriy pagrindinis nervinis mazgas pazeistas, negali atpaZinti veido
i$raisky, atskirti baimés nuo pasislykstéjimo, nes jie nezino, j kurig
veido dalj susitelkti. Be pagrindinio nervinio mazgo mes nebegali-
me pasinaudoti Simtais jpro¢iy, kuriais kasdien remiamés. Ar stab-
teléjote §j ryta pagalvoti, kokj batg autis pirma — kairjjj ar desinijj?
Ar jums sunku suprasti, kada turétuméte valytis dantis — jau nu-
siskutes ar dar ne?

Zinoma, nesunku. Sie sprendimai yra jprasti, jiems nereikia pa-
stangy. Kol misy nervinis mazgas sveikas ir signalai lieka pastovis,
daugelj veiksmy atliksime nesusimastydami. (Bet i$vyke atostogau-
ti jus galite pradéti kitaip rengtis ar kitu metu ryte valytis dantis
pats to né nepastebédamas.)

Vis délto smegeny priklausymas nuo automatisko jprasto elge-
sio gali bati ir pavojingas. [proc¢iai daznai buina tiek palaima, tiek
prakeiksmas, tiek naudingi, tiek kenksmingi.

Stai kad ir Judzinas. [protiai sugrazino jam gyvenima po to,
kai jis neteko atminties. O paskui vél viska atéme.
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Ill.

Kai Larry’s Squire’as, atminties specialistas, émé vis daugiau laiko
praleisti su JudZinu, jis jsitikino, kad jo pacientas iSmoksta naujy el-
gesio modeliy. JudZino smegeny vaizdai rodé¢, kad virusinis encefa-
litas nepakenkeé jo pagrindiniam nerviniam mazgui. Mokslininkas
stebéjosi — argi jmanoma, kad JudzZinas, kurio smegenys smarkiai
pazeistos, vis dar galéty pasinaudoti signalo—jprasto elgesio—atlygio
ciklu? Ar Sis senas neurologinis procesas gali paaiskinti, kaip Judzi-
nas pajégia apeiti namy, kvartalg ir rasti virtuvéje rieSuty stiklainj?

Kad patikrinty, ar JudZinas jgyja naujy jpro¢iy, Squire’as su-
mané eksperimenta. Paémé Sesiolika skirtingy daikty — plastiko
gabaliuky ir $viesiai nudazyty Zaisly daliy — ir priklijavo prie kar-
toniniy sta¢iakampiy. Paskui sudéjo juos astuoniomis poromis: pa-
sirinkimas A ir pasirinkimas B. Kiekvienos poros vieno atsitiktinai
parinkto kartoninio statiakampio kitoje puséje buvo priklijuotas
lipdukas ,teisingas®.

Judzinas buvo pasodintas prie stalo, gavo pora daik¢iuky, ir ture-
jo pasirinkti viena. Paskui jo buvo paprasyta apversti savo pasirinkta
daik¢iukg ir pasiziaréti, ar kitoje puséje yra lipdukas Jteisingas®, Tai
jprastas biidas jvertinti atmintj. Kadangi daik¢iuky tebuvo sesioli-
ka, ir jie visada pateikiami poromis, dauguma Zmoniy, pora karty
pazaide gali jsiminti, kuris daik¢iukas ,teisingas”. BezdZionés gali
isiminti visus ,teisingus” daik¢iukus po astuoniy—desimties dieny,

Judzinas negaléjo jsiminti né vieno ,teisingo” daik¢iuko, kad ir
kiek sykiy atliko testa. Jis kartodavo eksperimentg dukart per savai-
te net kelis ménesius ir kasdien Ziarédavo j keturiasdesimt pory.

»Ar zinai, kodél Siandien ¢ia esi?“ — paklausé tyréja jo vieno
susitikimo pradZioje, prabégus kelioms tokio eksperimentavimo
savaitéms.

»2Nemany¢iau®, — atsaké JudZinas.
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,»Noriu tau parodyti kelis daiktelius. Ar Zinai - kodel?

,»1urbt tureCiau nupasakoti kiekvieng arba pasakyti, kam jie
skirti?* - Judzinas iSvis negalejo prisiminti ankstesniy susitikimy.

Taciau ilgainiui jis pradgjo tiksliau pasirinkti. Po dvideSimt as-
tuoniy pratyby dieny 85 proc. karty pasirinko , teisingus* daikCiu-
kus. TrisdeSimt SeStaja dienag jis buvo teisus 95 procentais. Po vieno
patikrinimo JudZinas pazvelgé j tyréja, nudzZiugintas savo Sekmés.

»Kaip man tai pavyksta?- paklause jis jos.

»Pasakyk man, kas dedasi tavo galvoje, - papraseé tyreja. - Ar tu
sau sakai: prisimenu, kad Sitg daiktelj jau maciau?

.Ne, - atsaké JudZinas. - Siaip ar taip, tas daiktelis yra &ia, - Ju-
dzinas parode sau j galva, - ir ranka prie jo tiesiasi.*

TaCiau Squire'ui tai turéjo prasme. JudZinui buvo rodomi signa-
lai: pora daikciuky visada pateikiama tuo paciu deriniu. Tai buvo
jprastas elgesys: jis pasirinkdavo vieng daikciuka ir pasiZidrédavo, ar
kitapus priklijuotas lipdukas, nors nesuprato, kodel jaucia raginimg
apversti kartono skiautele. Ir tada laukdavo atlygis: pasitenkinimas,
kurj jis iSgyvendavo rades lipduka su uzrasu , teisingas.

Galiausiai susiformavo jprocio ciklas.
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Norédamas jsitikinti, kad $is elgesio modelis isties yra jprotis,
Squire’as atliko dar vieng eksperiment3. Paémé $esiolika daikéiuky
ir padéjo juos visus iSkart pries JudZina. Paprasé sudéti ,teisingus®
daik¢iukus j vieng kriva.

JudZinas neZinojo, nuo ko pradéti.

»Dievuléliau, kaip ¢ia prisiminti?“ — klausé jis. Paémé vieng
daikeelj ir jau noréjo jj apversti. Eksperimentuotoja ji sustabdé. Ne,
paaiskino ji. Uiduotis yra sudéti daikciukus j kraveles. Kodél jis
nori juos apversti?

»lurbit tai tiesiog jprotis®, — atsaké jis.

Jis nejstengé to padaryti. Daik¢iukai, pateikti kitame nei jpro-
¢io ciklas kontekste, neturéjo jam jokios prasmés.

Stai tokio jrodymo Squire’as ir iedkojo. Eksperimentai parode,
kad JudZinas geba jgyti naujy jprociy, net kai jie apima uzduotis ar
daiktus, kuriy jis negali prisiminti ilgiau kaip kelias sekundes. Tai
paaiskino, kaip JudZinui pavyksta kiekvieng ryta iSeiti pasivaikscio-
ti. Signalai — tam tikri medziai prie kvartalo kampy ar konkreéiy
pasto déZudiy issidéstymas — buvo svarbas kaskart, kai tik jis iSeida-
vo | laukg, tad nors ir negaléjo atpazinti savo namo, jo ipro.(':iai’ visg-
laik parvesdavo jj namo — prie paradiniy dury. Tai kartu paaiskino,
kodél JudZinas valgydavo pusry¢ius tris ar keturis kartus per die-
ng, nors nebuvo alkanas. Kol gaudavo teisingy signaly — jo radijas
ar rytmecio $viesa pro langus — jis automatiskai laikési scenarijaus,
kurj diktavo pagrindinis nervinis mazgas.

Be to, JudZino gyvenime buvo daugybeé kity jprociy, kuriy nie-
kas nepastebéjo, kol nepradéjo ieskoti: PavyzdZiui, JudZino dukra
daznai stabtelédavo prie jo namy ir uzeidavo pasisveikinti. Ji uz-
sukdavo j svetaing, pasi$nekuciuodavo su tévu, tada eidavo j virtuve
aplankyti mamos, o paskui iseidavo, pamojuodama i$ tarpdurio. Ju-
dzinas, tuo metu jau pamirs¢s ankstesnj jy pasnekesj, supykdavo —
kodeél ji ieina nepasidnekéjusi su juo, o paskui pamiridavo, kodél
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nusiminé. Bet emocinis jprotis jau émé susidaryti, tad jo pyktis vis
sukildavo, jsisitbuodavo né nesuvoktas, o paskui isgaruodavo.

,Kartais jis trinktelédavo per stala ir nusikeikdavo, o jei paklaus-
davau — kodél, atsakydavo: a$ nezinau, bet einu i§ proto!“~ papasa-
kojo man Beverli. Jis spirdavo j savo kédg ar pliaukstelédavo jzen-
gusiam j kambarj Zmogui. O po keliy minu¢iy jau nusiSypsodavo
ir pra$nekdavo apie ora. ,Regis, kai jausdavo nusivylima, turédavo
iSgyventi jj iki galo®, — pasake ji.

Naujasis Squire’o eksperimentas parodé dar §j ta: kad jprociai
yra stulbinamai subtilis. Jeigu JudZino gaunami signalai bent kiek
pasikeisdavo, jo jprotis nepasireik$davo. Kelis kartus Judzinas, ei-
damas aplink kvartalg, kuriame jau buvo Sis tas pasikeitg, — mieste
buvo taisomos gatvés ar audra buvo prilauziusi ir priméciusi Saky
ant $aligatvio — sutriko, nors ir arti namy buvo, kol geras kaimynas
parodé jam kelig iki jo namy dury,. Jei dukra sustodavo $nekteléti su
juo desimt sekundziy, o paskui tu¢tuojau iseidavo, jo jprotis supykti
nebepasireik$davo.

Squire’o eksperimentai su JudZinu i$ pagrindy pakeité musy su-
pratima, kaip funkcionuoja smegenys, nes kartg ir visiems laikams
patvirtino, jog jmanoma i$mokti ir daryti pasamoningus sprendi-
mus net neprisimenant tos pamokos ar sprendimo. JudZino gyve-
nimas parodé, kad jprociai, kaip ir atmintis bei protas, yra miasy
elgesio pamatas. Mes galime neprisiminti patir¢iy, kurios suforma-
vo misy jprocius, bet $ie, jsitvirting smegenyse, daro jtaka misy
elgesiui — daznai mums to né nesuvokiant.

Nuo tada, kai buvo i$spausdintas pirmasis Squire’o straipsnis apie
JudZino jprocius, mokslas apie jprociy, susiformavimg virto didziu-

liu tyrinéjimy, lauku. Mokslininkai tyréjai i§ Duke’o universiteto,
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Harvardo, Kalifornijos universiteto Los Andzele, Jeilio, Piety Karo-
linos universiteto, Prinstono, Pensilvanijos universiteto ir Jungtinés
Karalystés, Vokietijos, Nyderlandy aukstyjy mokykly, taip pat ben-
droviy mokslininkai, dirbantys ,,Procter and Gamble®, ,Microsoft*,
,Google” ir daugybéje kity kompanijy, analizuoja jprociy neurolo-
gija ir psichologija, jprociy stiprumg ir silpnuma, kaip jie susidaro ir
kaip juos galima pakeisti.

Mokslininkai tyréjai suprato, kad signalai gali bati bet kas,
pradedant vaizdine prieZastimi, tarkim, saldZia plytele ar televizijos
reklama, ir baigiant tam tikra vieta, paros metu, emocija, min¢iy
seka ar konkrec¢iy Zmoniy draugija. Nusistovéjes elgesys gali bati
nejtikétinai sudétingas ar fantastiSkai paprastas (tam tikri jprociai,
pavyzdZiui, tie, kurie susij¢ su emocijomis, trunka sekundés dalely-
tes). Atlygiai gali bati jvairas — tiek maistas ar vaistai, kurie suke-
lia fizinius pojucius, tiek emocinis atlygis, tarkime, pasididZiavimo
jausmas, kurj lydi savigyra.

Beveik visi eksperimentai leido tyréjams jzvelgti Squire’o atra-
dimy atgarsius: jprociai yra galingi, bet subtilas. Jie gali susidaryti
nesamoningai arba gali buti suformuoti samoningai. DazZnai jie pa-
sireiskia be miisy leidimo, taiau gali biti perkurti darbuojantis su
ju dalimis. Jie formuoja misy gyvenimus labiau, nei mes suvokia-
me, — iSties yra tokie stipriis, kad priver¢ia miisy smegenis tvirtai |
juos jsikabinti ir atmesti visa kita, net ir sveika prota.

Pavyzdziui, per vieng eksperimenty grupe tyréjai, uZmezge ry-
$ius su Nacionaliniu alkoholizmo ir piktnaudZiavimo alkoholiu insti-
tutu, treniravo pele, kad ji paspausty svirtj reaguodama j tam tikrus
signalus, kol toks elgesys virto jpro¢iu. Pelei visada buvo atlyginama
maistu. Paskui mokslininkai uznuodijo maistg taip, kad nuo jo gy-
vanélis susirgdavo, arba jelektrindavo grindis taip, kad pelé, bégdama
prie savo atlygio, patirty $oka. Pelés Zinojo, kad maistas ir narvelis yra
pavojingi: kai joms badavo pasiiloma uznuodyty duonos gumuléliy
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dubenyje ar kai jos pamatydavo elektros plokstes ant grindy, niekur
nebégdavo. Tadiau, i$vydusios senuosius signalus, jos né negalvoda-
mos paspausdavo svirtj ir suésdavo maista ar nubégdavo per grindis,
nors t3 maista paskui iSvemdavo ar pasokdavo nuo elektros. Jprotis
buvo taip jsi$aknijes, kad pelés negaléjo susivaldyti.

Nesunku rasti analogijy Zmoniy pasaulyje. Tarkim, pagalvoki-
te apie greitajj maista. Kai vaikai i$badéjg ir jus visi vaziuojate namo
po ilgos darbo dienos, atrodo prasminga sustoti, tik §j kartelj, prie

»>McDonald’s“ ar ,Burger King". Patiekalai nebrangus. Taip skanu.
Galiausiai viena porcija mésos, siiriy bulvy¢iy, sodos vandens su
cukrum — gana nedidelé rizika, tiesa? Tai ne tas pat, kas taip valgyti
visg laika.

Tadiau jprociai susidaro be musy, leidimo. Tyrimai rodo, kad
$eimos daZniausiai neketina reguliariai valgyti greitojo maisto. Nu-
tinka taip, kad kartas per ménesj pamazu virsta kartu per savaitg, o
paskui dviem kartais per savaitg¢ — kadangi signalai ir atlygiai suku-
ria jprotj, — kol vaikai ima suvalgyti nesveikai daug mésainiy ir kep-
ty bulvy¢iy. Kai Siaurés Teksaso ir Jeilio universitety mokslininkai
tyréjai mégino suprasti, kodél Seimos pamaZu ima vartoti vis dau-
giau greitojo maisto, jie atrado daug signaly ir atlygiy, kuriy jtakos
savo elgesiui dauguma klienty né nesuvoke. Jie aptiko jprocio cikla.

PavyzdZiui, visi ,McDonald’s“ restoranai atrodo vienodai —
kompanija samoningai stengiasi standartizuoti uzkandiniy architek-
targ ir darbuotojy elgesj su klientais, tad viskas yra svarbus signalas
paskatinti jprasta valgyma. Kai kuriy restorany tinkly maistas taip
pagamintas, kad iskart suteikty, atlygj, pavyzdziui, keptos bulvytés
i$syk, vos palietusios jasy liezuvj, pradeda skaidytis j sudedamasias
dalis, kad druska ir riebalai kuo greic¢iau paveikty skonio recepto-
rius ir jasy malonumy centrai siziebty, o smegenys buty pavergtos
Sio elgesio modelio. Viskas sukurta tam, kad kuo geriau uiverity
jprocio kilpa.
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Taciau net ir Sie jprociai yra subtilas. Kai greitojo maisto res-
toranai uisidaro, anksé¢iau juose valgiusios Seimos daZniausiai pra-
dés valgyti namie, o ne ieskoti kity uzkandiniy ar restorany. Net
mazutés permainos gali padaryti galg jpro¢iui. Bet kadangi mes
daZniausiai neatpazjstame $iy uzverzianciy jprocio kilpy tuo metu,
kai jprotis formuojasi, buname akli ir nesuvokiame, kad galime jas
kontroliuoti. Vis délto, mokydamiesi stebéti signalus ir atlygius, ga-
lime pakeisti jprastg elgesj.

V.

2000 m., prabégus septyneriems metams nuo Judzino ligos pradzios,
jo gyvenimas jgavo tam tikrg pusiausvyra. Jis kas ryta iSeidavo pa-
sivaik§cioti. Valgé, ka noréjo, kartais penkis Sesis kartus per diena.
Jo Zmona Zinojo, kad tol, kol televizorius jjungtas ir rodo ,History“
kanalg, JudZinas sédés savo pliuiniame krésle ir Ziarés, nesvarbu, ar
rodys pakartoting transliacija, ar naujg programa. Jam jos niekuo
nesiskyré. '

Kai Judzinas sensteléjo, jo jprociai pradéjo daryti neigiama jta-
kg jo gyvenimui. Jis tapo séslus, kartais spoksodavo | TV istisas
valandas, nes jam niekada nepabosdavo tai, kg mato. Gydytojai émé
nerimauti dél jo Sirdies. Liepé Beverli maitinti ji grieztai dietiniu
sveiku maistu. Ji stengési, bet buvo sunku kontroliuoti jo valgy-
my daznuma ar maisto pasirinkima. Jis niekada neprisimindavo jos
perspéjimy. Nors 3aldytuvas liZo nuo vaisiy ir darzoviy, JudZinas
knisdavosi tol, kol rasdavo kumpio ar kiausiniy. Tai buvo jo jpras-
tas elgesys. Kadangi JudZinas seno, o jo kaulai darési vis trapesni,
gydytojai liepé jam vaikscioti atsargiau. Taciau savo siela JudZinas
jautési dvidesiméia mety jaunesnis. Jis niekada neprisimindavo, kad

reikia Zengti atsargiai.



50 | IPROCIO GALIA

,Vis3 gyvenima mane Zavéjo atmintis, — pasakojo man
Squire’as. — Tada susipaZinau su JudZinu ir supratau, koks turtingas
ir jvairus gali buti gyvenimas, net jei tu negali jo prisiminti. Smege-
nys turi stulbinama savybe atrasti laime, net kai prisiminimai apie
ja isblése. Vis délto tai sunku sustabdyti, ir galiausiai viskas atsigre-
Zia prie§ patj Zmogy,*

Beverli stengési pasinaudoti savo supratimu apie jprocius, kad
padéty senstan¢iam JudZinui i$vengti problemy, Ji aptiko, kad gali
uzkirsti kelig blogiausiems elgesio modeliams jdiegdama naujus sig-
nalus. Jeigu ji nelaikydavo $aldytuve kumpio, JudZinas nevalgydavo
daug karty nesveiky pusry¢iy. Kai ji padédavo prie jo kédés saloty,
jis kartais jas suslamsdavo, ir kai salotos tapo jprodiu, jis nustojo
ieskoti virtuvéje malonumy. Pamazu jo mityba pageréjo.

Nors buvo dedama tiek pastangy, vis délto JudZino sveikata
silpo. Vieng pavasario dieng JudZinas Ziaréjo televizoriy ir staiga
susuko. Atbégusi Beverli pamaté jj susiémusj uz kratineés. Ji iskvieté
greitaja pagalba. Ligoninéje JudZinui buvo diagnozuotas mazutis
infarktas. Paskui skausmas praéjo ir JudZinas stengési atsikratyti
medicininés aparatiiros. Tg naktj jis nusiplésé prie kratinés pritai-
sytus, su ekranais sujungtus laidelius, kad galéty apsiversti ir uz-
migti. Pasigirdo pagalbos signalas, subégo slaugytojos. Jos stengési
priversti jj liautis kraps¢iusis su jutikliais, priklijavo atgal metalinius
antgalius ir prigrasino, kad priris, jei jis nesiliaus muistgsis. Niekas
nepadéjo. Vos tik jos i$éjo, jis pamir$o visus grasinimus.

Tada jo dukra pataré slaugytojai paméginti pagirti jj uz tai, kad
stengiasi ramiai sédéti, ir vis kartoti t3 komplimentg kaskart, kai tik
ji pamato.

»duprantate, mes noréjome pazadinti jo pasididziavima, — pa-
ai$kino man jo dukra Kerolé Reijes. — Mes sakydavome: ,,O, téti,
tu isties labai pasitarnauji mokslui, i§laikydamas savo vietose $iuos
blizgucius“.“
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Slaugytojos pradéjo jam meilikauti. Ir jam tai patiko. Po poros
dieny jis daré viska, ko tik jos paprasydavo. Po savaités Judzinas
grizo namo.

2008 m. rudenj, eidamas per savo svetaing, JudZinas uzkliu-
vo ui zidinio atbrailos, pargriuvo ir prasiskélé lapa. Ligoninéje
Squire’as ir jo komanda nerimavo, kad jis patirs panikos priepuolj,
nes nezinos, kur yra. Tad paliko jam prie lovos rastelius, kuriuose
buvo paaiskinta, kas nutiko, ant sieny pakabino jo vaiky nuotrau-
kas. Zmona ir vaikai kasdien jj lankydavo.

Tacdiau JudZinas niekada nepasidavé nerimui. Niekada nepa-
klausé, kodél jis atsidiré ligoninéje. ,Rodés, jis $iuo klausimu susi-
taiko su neZinia, — taré Squire’as. — Jau prabégo penkiolika mety nuo
tada, kai jis prarado atmintj. Tarsi jo smegeny dalis jau Zinoty, kad
tam tikry dalyky jis niekada nesupras, ir buty prie to prisitaikiusi.“

Beverli ateidavo j ligoning kasdien. , Ilgai su juo $nekédavausi, —
pasakojo ji. — Sakiau jam, kad ji myliu, pasakojau apie masy vaikus
ir apie tai, kaip gerai mes gyvenome. RodzZiau nuotraukas ir sakiau,
kaip visi ji dievino. Mes susituok¢ jau penkiasde$imt septynerius
metus ir i§ jy keturiasdesimt dvejus metus santuoka buvo ‘tikra ir
normali. Kartais badavo sunku, nes a3 taip troskau, kad mang vy-
ras bty toks kaip anks¢iau. Tadiau bent Zinojau, kad jis laimingas.”

Po keliy savai¢iy jj aplankeé dukra.

,Ka veiksime?* — paklausé JudZinas jai atvykus. Ji iSsivezé jj ve-
ziméliu j lauka, j ligoninés pieva.

»Nuostabi diena, — dZiaugési JudZinas. — Labai puikus oras, tie-
sa?* Ji papasakojo jam apie savo vaikus ir jiedu pazaidé su Sunimi.
Dukra mané, kad jis netrukus galés grii}i namo. Saulé leidosi. Ji jau
ketino vezti jj atgal.

Judzinas paivelgé j ja.

,A$ laimingas, kad turiu tokia dukra kaip tu, - taré jis. Ji pasi-
juto netikétai uzklupta. Nejstengé prisiminti, kada paskutinj karta
jis buvo sakes jai ka nors tokio malonaus.
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,O a$ dZiaugiuosi, kad tu mano tétis®, — atsake ji jam.

»Dievaii, grazi dienelé, — taré jis. — Kq manai apie org?“

Ta naktj, pirma valanda, suskambo Beverli telefonas. Gydyto-
jas pasakeé, kad Judzing istiko sunkus infarktas ir personalas daré
viska, kad jj atgaivinty, bet nepavyko. Jis iskeliavo. Po mirties Ju-
dzZinas buvo iskilmingai paminétas mokslininky, jo smegenys buvo
tyrinéjamos daugelyje laboratorijy ir medicinos mokykly,

,Zinau, kad jis buty i$ tikryjy didZiavesis Zinodamas, kiek dave
mokslui, — pasaké man Beverli. — Karta, netrukus po vestuviy, jis
man pasaké, kad nori gyvenime nuveikti kg nors svarbaus, ka nors
reik§mingo. Ir jis tai padaré. Tik niekada $ito neprisiminé.”
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TROKSTANCIOS SMEGENYS

Kaip suformuoti naujus jproéius

Vieng XX a. pradZios dieng garsiam amerikieciui vadovui Claude’ui
C. Hopkinsui senas draugas pateiké naujg verslo idéja. Draugas pa-
aiSkino, kad atrado stulbinamg produkea, kuris, jo jsitikinimu, tikrai
bus populiarus ir turés pasisekima. Tai buvo danty pasta, métinis,
putojantis gaminys, pavadintas ,,Pepsodent. Buvo jtraukti keli rizi-
kingi investuotojai — paskui vieng jy driekési zlugusiy Zemés sando-
riy virting; kitas, pasak gandy, buvo susijgs su mafija, ta¢iau draugas
zad¢jo, kad Sis rizikingas verslas bus did%iulis. Zinoma, jei Hopkin-
sas sutikty padéti sukurti nacionaling reklamos kampanija.

Tuo metu Hopkinsas buvo igkilgs j klestincios pramonés, var-
gu ar gyvavusios pries kelis degimtmetius, virsiine. Tai jis jtikino
amerikiecius pirkti aly ,Schlitz“ girdamas kompanija uz tai, kad ji
i8plauna butelius ,,gyva srove®, tik nepaminéjo, kad Sitokiu metodu
naudojasi kieviena alaus kompanija. Jis sugundé milijonus motery
pirkti muila ,Palmolive, pareiksdamas, kad juo prausési Kleopat-
ra, ir nepaisydamas jtazusiy, istoriky protesty. Jis iSgarsino ,Puffed
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Wheat* sakydamas, kad ,,buvo $audyta i§ Sautuvy tol®, kol griideliai
i$sipaté ir tapo ,aStuoniskart didesni®. Daugybg iki tol nezinomy
produkty — ,Quaker Oats“”, padangas ,,Goodyear", kilimy, $laviklj
,Bissell“, kiaulieng su pupelémis ,Van Camp“ - jis paverté daZnai
vartojamomis populiariomis prekémis. Ir $itaip pats tapo toks tur-
tingas, kad vienoje i§ perkamiausiy knyguy, savo autobiografijoje
Mano gyvenimas reklamos pasaulyje (My Life in Advertising), didziu-
les pastraipas skyré sunkumams isleisti tiek daug pinigy aptarti.

Claude’as Hopkinsas pagarséjo daugybe taisykliy, kurias suda-
ré norédamas paaiskinti, kaip sukurti naujus vartotojy jprocius. Sios
taisyklés pakeité pramong ir galiausiai virto rinkodaros specialisty,
$vietimo reformuotojy, visuomenés sveikatos darbuotojy, politiky ir
generaliniy direktoriy tradicine galvosena. Hopkinso taisyklés net ir
dabar daro jtakg viskam, pradedant tuo, kaip mes perkame valymo
reikmenis, baigiant priemonémis, kurias valdZia panaudoja ligoms
jveikti. Tos taisyklés yra pamatinés kuriant nauja jprasta elgesj.

Taciau kai senas draugas pristat¢ Hopkinsui ,,Pepsodent®, $is
reklamos Zmogus parodé menka susidoméjimg. Ne paslaptis, kad
amerikie¢iy danty buaklé smarkiai blogéjo. Kai tauta praturtéjo,
tmonés émé pirkti daugiau cukringo, rafinuoto, apdoroto maisto.
Vyriausybei pradéjus Saukti vyrus | kariuomeng kautis Pirmajame
pasauliniame kare, tokios daugybés $auktiniy dantys buvo sugedg,
kad pareigiinai pareiské: prasta burnos prieziaros higiena kelia pa-
vojy, nacionaliniam saugumui.

Taciau Hopkinsas Zinojo, kad danty pastos pardavinéjimas yra
finansiné savizudybé. Jau buta aibés pardavéjy, einanciy nuo vie-
ny dury prie kity ir jkyriai sialan¢iy danty miltelius bei eliksyrus —
dauguma jy meté ta darba.

" I3sipute kvieciai“. (Angl.)
* Kvakeriy avizos®. (Angl.)
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Béda buvo ta, kad retai kas pirkdavo danty pasta, mat nors
dantys buvo nacionaliné problema, mazai kas juos valési.

Tad Hopkinsas pasaké savo draugui kiek pagalvosiantis, o pas-
kui atsisakeé. Paaidkino, kad toliau tebesilaikys muily ir grady.

»Nemaciau budo, kaip apsviesti Zzmones techninémis danty pas-
tos teorijomis‘, — aiskino jis savo autobiografijoje. Bet draugas buvo
atkaklus. Jis vis grizdavo ir grizdavo, apeliuodamas j nemaza Hop-
kinso ego, kol galiausiai reklamos Zmogus pasidave.

»Galop sutikau imtis $ios kampanijos, jei jis man duos Sesiy mé-
nesiy, opciong akcijy paketui®, — rasé Hopkinsas. Draugas sutiko.

Tai buvo protingiausias finansinis sprendimas Hopkinso
gyvenime.

Per penkerius $io bendradarbiavimo metus Hopkinsas paver-
té ,Pepsodent” Zinomiausiu pasaulyje gaminiu, o kartu jskiepijo
danty valymosi jprotj, kuris paplito Amerikoje gasdinanciu greiciu.
Netrukus visi — nuo Shirley Temple iki Clarko Gable’o — gyrési savo

»Pepsodent” §ypsena“. 1930 m. ,Pepsodent” parduota Kinijoje, Piety
Afrikoje, Brazilijoje, Vokietijoje ir beveik visur, kur Hopkinsas galé-
jo pirkti reklamos laika ar vieta. Praéjus desimtmeciui po pirmosios
»Pepsodent” reklamos kampanijos, vie$osios nuomonés apklausa
parodé, kad danty valymasis tapo daugiau kaip pusés amerikieciy
ritualu. Hopkinsas padéjo sukurti kasdienj danty valymo jprot;.

Véliau jis girsis, esa jo sekmés paslaptis ta, kad jis rado tam tikrg
signalg ir atlygj, kurie jdiegé konkrety jprotj. Tai tokia galinga alche-
mija, kad net $iais laikais esminius principus vis dar panaudoja vaizdo
zaidimy karéjai, maisto kompanijos, ligor;inés ir milijonai pardavéjy
visame pasaulyje. JudZinas Polis leido mums suprasti, kas yra jprocio
ciklas, tadiau kaip tik Claude’as Hopkinsas parodé, kaip nauji jprociai
gali biiti puoseléjami ir stiprinami. Tad ka bitent Hopkinsas padaré?

Jis sukaré troskima, geidima. Ir tas troskimas, kaip paaiskéjo,
Padeda veikti signalams ir atlygiams. Jis suteikia jégos jprocio ciklui.
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Per visa Claude’o Hopkinso karjera viena ryskiausiy jo taktiky buvo
rasti paprasCiausias prieZastis, jZiebti kibirkstis, kad jtikinty varto-
tojus kasdien naudotis tuo produktu. Pavyzdziui, jis pardavinéjo
»Quaker Oats* kaip pusry¢iy dribsnius, galin¢ius dvidesimrt keturias
valandas suteikti energijos, — bet tik tada, jei kiekvieng rytg suvalgai
ju dubenél;. Jis jkyriai pirSo tonikus, kurie i§gydo pilvo ir skrandzio
skausmus, sanariy skausma, pagraZina odg ir i$gydo ,moteriskas
bédas®, — bet tik tada, jei iSgeri jy vos pasirodzius simptomams. Ne-
trukus Zmonés jau gardZiavosi aviZiniais dribsniais per piety per-
traukg ir puksnojo i§ mazy rudy buteliuky tonika, vos tik pajutg
siokj tokj nuovargj, o ji lyg ty¢ia pajusdavo bent karta per diena.

Paskui tam, kad parduoty ,,Pepsodent”, Hopkinsui reikéjo prie-
zasties, kibirksties, kuri pagristy kasdienj danty pastos vartojima. Jis
prasédéjo prie kriivos vadovéliy apie odontologija. ,,Tai buvo labai
smegenis dZiovinantis tekstas, — rasé jis véliau, — bet vienos knygos
vidury radau nuorodg apie seiliy baltymy muciny akmenis ant dan-
ty, véliau juos pavadinau ,apnasomis“. Tai man pakiSo patrauklia
idéja. NusprendZziau reklamuoti $ig danty pasta kaip groZio kiaréja.
[veikiancia tas patamsinancias apnasas.”

Susitelkgs j danty apnasas, Hopkinsas nepaisé to, kad Sios
apnasos visada dengé Zmoniy, dantis ir, regis, niekam dél to nekilo
ripesiy. Jos natiiraliai susiformuoja ant danty, nesvarbu, k valgai
ar kiek karty juos valaisi. Zmonés niekada nekreipé j jas démesio,
tam ir nebuvo svarbiy priezas¢iy: gali atsikratyti ty apnasy suvalggs
obuolj, perbraukes piritu per dantis, i$sivales dantis vien Sepetéliu
ar paskalavgs burng skys¢iu. Danty pasta nepadeda jy atsikratyti.
I3 tiesy vienas Zymiausiy ty laiky danty tyrinétojy teigé, kad visos
danty pastos — ypal ,Pepsodent” — yra nieko vertos.

Taciau tas nesustabdé Hopkinso ir jis toliau reklamavo savo
atradimg. Cia, nusprendé jis, yra signalas, kuris gali suformuoti
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jprotj. Netrukus miestai buvo apklijuoti ,,Pepsodent” reklaminiais
skelbimais.

,» 11K perbraukite liezuviu per dantis, - skelbé vienas jy, - irjas
pajusite apnasas. Stai kodél jisy dantys atrodo bespalviai, Stai kodél
susidaro eduonis.”

WZidrékite, kiek aplink balty danty, - skelbé kita reklama, de-
monstruojanti baltadantes Sypsenas. - Milijonai Zmoniy jau naudo-
jasi Siuo nauju danty Svarinimo bldu. Kam moteriai tamsios apna-
Sos ant danty? ,,Pepsodent paSalina apnaSas!“

Toks kreipimasis buvo patrauklus, nes remési universaliu signa-
lu- danty apnaSomis - tokiu, kurio nejmanoma nepaisyti. Patarti
zmonems perbraukti liezuviu per dantis, kaip paaiskejo, buvo toly-
gu priversti juos perbraukti liezuviu per dantis. Ir kai jie tai padare,
tikriausial tas apnaSas ir pajuto. Hopkinsas rado signalg, paprasta,
gyvavusj daugel amziy, ir buvo taip lengva paversti jj priezastimi,
kad reklama galéjo paskatinti Zmones daryti tai automatiskai.

Be to, atlygis, kaip jj vaizdavo Hopkinsas, buvo dar labiau gun-
dantis. Kas, po galais, nenori blti grazesnis? Kas nenori grazesnes
Sypsenos? YpaC kai tereikia greitai briksteleti Sepeteliu su pasta
Pepsodent‘?
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Kai kampanija buvo pradéta, prabégo rami savaité. Paskui

dvi. Trecia savaitg paklausa tiesiog ,sprogo“. Pasipylé tiek daug
»Pepsodent” uzsakymy, kad kompanija negaléjo jy visy patenkin-
ti. Per trejus metus gaminys tapo tarptautinis, o Hopkinsas karé
reklamas ispanams, vokie¢iams ir kinams. Po de$imtmecio ,Pep-
sodent” jau buvo viena i§ geriausiai parduodamy, prekiy pasaulyje
ir liko geriausiai parduodama preke Amerikoje daugiau kaip tris-
desimt mety,.

Prie$ pasirodant ,Pepsodent®, tik 7 proc. amerikieciy savo vais-
ty déZutése turéjo pastos tibelg. Prabégus desimdiai mety po to, kai
Hopkinso reklamos kampanija apémé visa $alj, tas skaicius padidé-
jo iki 65 proc. Baigiantis Antrajam pasauliniam karui kariuomené
buvo nebe taip susirapinusi $auktiniy dantimis, nes daugybeé kariy
juos kasdien valési.

18 ,Pepsodent® uidirbau milijong doleriy®, — ras¢ Hopkinsas,
prabégus keleriems metams po produkto pasirodymo lentynose. Jis
teigé: esmé ta, kad jis ,perprato Zmoniy psichologija”. Ir ta psicholo-
gija buvo pagrista dviem pagrindinémis taisyklémis.

Pirma: rask paprastg ir akivaizdy signala.

Antra: aiSkiai apibrézk atlygius.

Jei teisingai parinksi abi Sias sudedamasias dalis, Hopkinsas
pazada — bus stebuklas. Pazvelkite j ,Pepsodent™ jis atrado signa-
la — danty apnasas — ir atlygj — graZius dantis, taip jtikino milijonus
zmoniy pradéti kasdienj ritualg. Net ir nidien Hopkinso taisyklés
yra pagrindinis rinkodaros vadovéliy elementas ir milijono rekla-
mos kampanijy pamatas.

Tie patys principai buvo pasitelkti takstanéiams kity jprociy
iskiepyti — daznai Zzmonéms net nesuvokiant, kaip smarkiai jie pri-
sitaiko prie Hopkinso formulés. PavyzdZiui, tyrimai Zmoniy, kurie
sékmingai émési naujo jprasto veiksmo — mankstintis, parodo, kad

jie geriau laikosi treniruoéiy plano, jei pasirenka specifinj signala,
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tarkim, bégti kuo grei¢iau namo i§ darbo, ir aiSky atlygj, tarkim,
aly ar vakarg prie TV nejauciant kaltés. Mitybos tyrimai rodo, kad
naujiems valgymo jprociams sukurti reikia i§ anksto apibréito sig-
nalo — pavyzdiiui, i$ anksto suplanuoto valgiarai¢io — ir paprasto
atlygio dietininkams, besilaikantiems savo siekiy.

»Atéjo metas, kai reklama tam tikry Zmoniy rankose jgijo kone
mokslo statusa, — ra$¢é Hopkinsas. — Reklamavimas, kadaise buves
vien lo$imu, dabar yra tapgs, jei gabiai vadovaujama, vienu saugiau-
siy verslo sumanymy.*

Tai tikras gyrimasis. Bet paaiskéja, kad Hopkinso dviejy tai-
sykliy negana. Dar yra treéia taisyklé, kurios reikia laikytis norint
iskiepyti jprotj — tokia subtili, kad Hopkinsas pats ja rémési to net
nenutuokdamas. Ji paaiSkina viska: kodél taip sunku abejingai pra-
eiti pro spurgy¢iy dézg ir kaip rytinis pabégiojimas gali virsti beveik
nereikalaujandiu pastangy jprastu veiksmu.

,Procter and Gamble“ rinkodaros vadovai ir mokslininkai susibiiré

aplink nuzulint staly mazame belangiame kambarélyje, norédami
perskaityti pokalbio su moterimi, kuri turéjo devynias kates, steno-
grama, tik staiga vienas i§ jy iStaré tai, ka visi galvojo.

»Jei mus atleisty, kas nutikty? — paklausé ji. — Ar pasirodyty
apsaugininkai ir mus i$vesty, ar pries tai gautume kokj jspéjima?“

Komandos vadovas, kadaise kylanti kompanijos ivaigzdeé
Drake’as Stimsonas, suziuro j ja. :

»NeZinau, — atsaké jis. Jo plaukai buvo susivélg. Akys pavar-
gusios. — Niekada nemaniau, kad viskas taip blogai susiklostys. Jie
man sake, kad $io projekto vykdymas buvo paaukstinimas.”

Buvo 1996-ieji. Grupé prie stalo, nepaisydama Hopkinso tei-
giniy, aiskinosi, kaip pardavimo procesas galéjo tapti toks visiskai
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nemokslinis. Jie visi darbavosi vienai didziausiy vartojimo prekiy
firmy pasaulyje, kompanijai, kuri gamino bulviy traskucius ,Pring-
les®, aliejy ,,Olay®, popierinius ranksluos¢ius ,Bounty, kosmetika
,CoverGirl, be to, ,Dawn", ,Dawny" ir ,Duracel ir daugelj kity
gaminiy. P&G surinko daugiau fakty ir duomeny nei bet kuris
kitas pasaulio prekiautojas ir rémési kompleksiniais statistiniais me-
todais, kad meistriskai sukurty savo rinkodaros kampanijas. Firmai
puikiai sekési perprasti, kaip parduoti daiktus. Vien Amerikos dra-
buziy skalbimo rinkoje P&G produktai plové kas antra skalbiniy
kriva. Firmos pajamos pasieké 35 mlrd. per metus.

Tadiau Stimsono komanda, kuriai buvo patikéta surengti rek-
lamos kampanija vienam perspektyviam P&G produktui, artéjo
prie zlugimo bedugnés krasto. Firma isleido milijonus doleriy tobu-
linti purskikliui, kuris gali panaikinti blogus kvapus i§ beveik bet
kokios medziagos. Ir tyréjai Siame maZame belangiame kambarély-
je negaléjo sugalvoti, kaip paskatinti Zmones jj pirkti.

Purskiklis buvo sumanytas bveik prie§ trejus metus, kai vie-
nas P&G chemikas laboratorijoje darbavosi su medziaga, vadinama
hidroksipropil-beta-ciklodekstrinu, arba HPBCD. Chemikas buvo
rukalius. Jo drabuziai dazniausiai dvokdavo kaip peleniné. Vieng
dieng, padirbéjgs su HPBCD, jis grizo namo ir Zmona linksma pa-
sitiko ji prie dury.

»Metei rukyti?“ — paklausé ji.

»INe“, — atsaké jis. Jam kilo jtarimas. Zmona mety, metus ra-
gino ji mesti rakyti. Tai atrodé lyg kokia atvirkstiné psichologiné
gudrybé.

»Bet tu nedvoki ritkalais®, — nustebo ji.

Kita dieng jis vél nu¢jo j laboratorija ir pradéjo eksperimentuoti
su HPBCD ir jvairiais kvapais. Netrukus jau turéjo $imtus buteliu-
kuy, kuriuose buvo audeklo atraizélés, smirdancios kaip Suo, cigare-
tés, priprakaituotos kojinés, kiny patiekalai, ne$varis marskiniai ir
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purvini ranksluosciai. Kai jis jdéjo | vandenj HPBCD ir papurske
juo méginius, kvapai buvo jtraukti j chemines molekules. Drégmei
i$garavus, méginiuose nebidavo likg jokio kvapo.

Kai chemikas paaiskino savo atradimus P&G vadovams, jie be
galo apsidZiaugé. Mety metus rinky tyrimai rodé, kad vartotojai
iesko ko nors, kas padéty atsikratyti blogy kvapy — ne uzmaskuo-
ty juos, ne nustelbty kitais kvapais, o visiskai pasalinty. Kai vie-
na tyréjy komanda apklausé klientus, isiaiskino, kad daugelis jy
po vakarélio ar nakties bare palieka savo palaidines ar ilgas laisvas
kelnes lauke i$sivédinti. ,Kai griztu namo, mano drabuziai dvokia
cigaretémis, bet nenoriu kaskart, po kiekvieno vakarélio, mokéti uz
cheminj valyma’, — pasaké viena moteris.

P&G, uzuodg tinkama proga, pradéjo visiskai slapta projek-
ta3— HPBCD paversti perspektyviu gaminiu. Firma isleido milijonus
cheminei formulei patobulinti ir galiausiai sukiiré bespalvj, bekvapj
skystj, kuris gali panaikinti beveik bet kurj blogg kvapa. Mokslas,
kuriuo buvo grindZiamas tas purskiklis, buvo toks pazangus, kad
galiausiai jj panaudos ir NASA grjzusiy i§ kosmoso erdvélaiviy, vi-
dui i$valyti. Geriausia buvo tai, kad §j purskiklj lengva pagaminti,
jis nepalikdavo démiy ir galéjo paversti bet kuria dvokiantia sofute,
sudvisusia seng liemene ar $varka, sutepta automobilio salong is-
ties bekvapiu. Projektas buvo didysis lo§imas, bet P&G dabar buvo
pasirengusi uzdirbti milijonus, — jei tik pavykty surengti tinkama
rinkodaros kampanija.

Jie nusprendé gaminj pavadinti ,Febreze® ir paprasé Stim-
sono, trisdesimt vieny mety vunderkindo, baigusio matematika
ir psichologija, vadovauti rinkodaros komandai. Stimsonas buvo
aukstas ir dailus, ry$kiu smakru, $velniu balsu, mégo jmantrius,
prabangius valgius. (,Ver¢iau mano vaikai rakys Zolg, nei valgys
»McDonald’s", - karta pasaké jis kolegai.) Prie$ pradédamas dirbti
P&G, jis penkerius metus dirbo Volstrite ir kiiré matematinius



62 | IPROCIO GALIA

vertybiniy popieriy pasirinkimo modelius. Persikélgs | Sinsinatj,
kur yra pagrindiné P&G bastiné, buvo paprasytas padéti plétoti
svarbias verslo linijas, tarp jy — audekly minkstiklj ,Bounce® ir
kvapnias dZiovintuvo servetéles ,Downy“. Bet ,Febreze“ buvo vi-
sai kas kita. Tai buvo proga pradéti visai naujg produkty kate-
gorija — pridurti §j ta prie vartotojo prekiy saraso, tai, ko iki siol
nebuvo. Stimsonui tereikéjo issiaiskinti, kaip paversti ,Febreze*
vartojima jprociu, ir gaminys bus nu$luotas nuo lentyny. Tadiau
kaip tai padaryti?

Stimsonas ir jo kolegos nusprendé pristatyti ,Febreze“ kelioms
bandomosioms rinkoms — Finikso, Solt Leik Sic¢io ir Boisio. Jie ten
nuskrido ir i$dalijo pavyzdzius, o paskui paklausé zmoniy, gal gale-
ty apeiti namus. Per du ménesius jie aplanké $imtus namy. Pirma-
sis lazis jvyko, kai jie aplanké Finikso parko priziarétoja. Jai buvo
beveik trisdesimt mety, gyveno savarankiskai. Jos darbas buvo pa-
gauti gyvanus, iSklydusius i§ dykumos. Ji gaudé kojotus, meskénus,
kartais kalny liatus. Ir skunkus. Daugybg skunky. O $ie pagauti
daZniausiai ja apipurksdavo dvokuciu.

»Esu viengungé, noréciau susirasti vyra ir susilaukti vaiky, — pa-
sakojo priZiarétoja Stimsonui ir jo kolegoms, sédintiems jos svetai-
néje. — Einu j daugybg pasimatymy. Manau, esu patraukli, supran-
tate? Esu protinga ir jaudiu, kad budiau geras laimikis.“

Taciau ji aiSkino, kad jos meilés reikalai $lubuoja, nes viskas jos
gyvenime dvokia skunku. Jos namai, sunkvezimis, drabuziai, batai,
rankos ir uzuolaidos. Net jos lova. Ji iSmégino visokiausius badus ir
priemones. Pirko specialius muilus ir $ampunus. Degino zvakes ir
naudojo brangius kilimy valiklius. Niekas nepadéjo.

»Kai tik atsidursiu su vaikinu, dvelktelésiu kuo nors panasiu j
skunko dvoka ir pradésiu jkyriai apie tai galvoti, — pasakojo jinai
jiems. — Tada pradésiu svarstyti, ar jis tai uzuodzia. Ir kas bus, jei a$

parsivesiu jj namo, o paskui jis panorés mane palikti?



Trok&tané¢ios smegenys | 63

Jau éjau praéjusiais metais j keturis pasimatymus su tikrai $au-
niu vaikinu, tokiu, koks man i tiesy patiko ir kokio visa laikq lau-
kiau, kad galéciau pasikviesti | namus. Galiausiai jis atéjo ir a§ ma-
niau, kad viskas sekési puikiai. O kitg dieng jis pasaké, kad noréty

»padaryti pertrauka’. Buvo labai mandagus, bet a$ vis svarstau, ar
tai ne dél kvapo?“

»Taigi dZiaugiuosi, kad jas turéjote proga i$méginti ,Febreze®, -
pasaké Stimsonas. — Kaip jis jums patiko?“

Ji pazvelgé j jj ir pravirko.

,Noriu jums padékoti, — taré. — Sis purskiklis pakeité mano
gyvenima.”

Gavusi ,Febreze pavyzdiiy buteliuky, ji paréjo namo ir is-
purské savo sofa. Paskui uzuolaidas, kilimélj, lova, savo dZinsus,
uniforma, automobilio salona. Buteliukas i$sibaigé, tada ji pasiémé
dar vieng ir i$purske visa kita.

»Susikvieciau visus savo draugus, — pasakojo moteris. — Jie dau-
giau nebeuzuodzia to kvapo. Skunkas dingo.”

Dabar ji taip smarkiai jsiraudojo, kad vienas i§ Stimsono kole-
gy patapsnojo jai per petj. '

»Labai jums a¢it, — dékojo moteris. — Jaudiuosi tokia laisva. De-
kui jums. Sis produktas toks svarbus.

Stimsonas pauosté org jos svetainéje. Nieko neuzuodé. IS Sio

gaminio mes susikrausime turtus, — pamané jis.

Stimsonas ir jo komanda sugrjZo atgal j pagrinding P&G busting ir
pradéjo analizuoti rinkodaros kampanija, kurig turéjo isplétoti. Jie
nusprendé, kad produkto pardavimo rakrtas bus perteikti ta paleng-
véjimo jausma, kurj i§gyveno parko priZitirétoja. Jie turéjo pateikti
»Febreze“ kaip tai, kas leis Zmonéms atsikratyti gluminanciy kvapy,.
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Visi jie puikiai zinojo Claude’'o Hopkinso taisykles ar Siuolaikinj jy re-
alizavima, apie kurj raSo verslo mokykly vadovéliai. Noréjo, kad rek-
lama baty paprasta: rasti akivaizdy signalg ir aiskiai apibrézti atlygj.

Jie sukareé dvi televizijos reklamas. Pirmoji vaizdavo moterj, kal-
bancig apie rikomaja restorano salg. Kai tik ji tenai valgo, jos $var-
kelis prisigeria cigare¢iy dimy. Draugas pasako jai: jei pasipurksi
~Febreze®, tai panaikins kvapa. Signalas: cigareciy damai. Atlygis: i$
drabuziy pasalinamas kvapas. Antra reklama vaizdavo moterj, su-
nerimusia dél savo kalés Sofi, kuri visalaik tupi ant sofutés. ,Sofa
visalaik kvepia kaip Sofi, — sako ji, tada papurskia ,Febreze®, — da-
bar mano baldai Sitaip nebekvepia.“ Signalas: naminiy gyvinéliy
kvapai, paZjstami septyniasdesim¢iai milijony namy akiy. Atlygis:
namai nebedvokia kaip $unidé.

1996 m. Stimsonas ir jo kolegos i$platino Sias reklamas tuose
paciuose bandomuosiuose miestuose. Jie dalijo pavyzdZius, méte
reklamas j pasto dézutes, sumokédavo bakaléjininkams, kad netoli
kasos aparaty padéty daugybg buteliuky ,Febreze“. Tada nurimo,
lakuriuodami ir svajodami, kaip ileis savo premijas.

Praéjo savaité. Paskui dvi. Du ménesiai. Pardavimas i$ pradziy
buvo mazas — ir dar sumazéjo. I$sigandusi kompanija nusiunté ty-
réjus | parduotuves pasiziaréti, kas nutiko. Lentynos buvo pilnos
niekada taip ir nepaliesty ,Febreze“ buteliuky. Jie apéjo namy 3ei-
mininkes, kurioms buvo i$dalyti nemokami pavyzdziai.

,O taip! — $ukteléjo viena jy P&G tyréjui. — Purskiklis! Prisime-
nu jj, pasiziarékime. — Moteris atsiklaupé ant keliy virtuvéje ir émé
raustis spinteléje po kriaukle. — Kurj laikg jj naudojau, bet paskui
pamir$au. Turbut vél padéjau kazkur ¢&ia. — Ji atsistojo. — Gal jis
sieninéje spintoje? — Ji nuéjo ir pastimé j salj $luotas. — Taip, jis ¢ia!
Gale! Matote? Beveik pilnas. Ar norite atsiimti?“

»Febreze“ buvo niekam tikes.

Stimsonui tai buvo tikra nelaimé. Konkurentai vadovai i kity
skyriy po jo nesékmés uzuodé proga. Jis jau girdéjo $nabzdesius, jog
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kai kurie Zmonés imasi lobistinés veiklos, kad pribaigty ,Febreze"
ir kad Stimsonas biity paskirtas kaip atsakingas uz plauky prie-
ziuros priemones ,Nicky Clarke” — vartojimo reikmeny atitikmenj,
prilygstantj Sibirui. Vienas i§ P&G padaliniy prezidenty sukvieté
skuby susirinkimg ir paskelbé, kad turi nutraukti ,Febreze“ prida-
rytus nuostolius, kol tarybos nariai nepradéjo klausinéti. Atsistojo
Stimsono virsininkas ir émé karstai maldauti. ,Dar yra $ansy viska
pakeisti, — kalbéjo jis. — Bent jau leiskite paprasyti mokslo daktary,
kad jie i$siaiskinty, kas vyksta.

P&G ka tik buvo pasamdZiusi mokslininky i§ Stanfordo uni-
versiteto, Carnegie Mellono universiteto ir i$ kitur, laikomy tikrais
vartotojy psichologijos Zinovais. Padalinio prezidentas sutiko duoti
gaminiui daugiau laiko.

Tad prie Stimsono komandos prisidéjo nauja mokslininky, tyré-
ju grupeé ir pradéjo apklausti Zmones. Pirma neaiski nuojauta, kodél
niekas neperka ,Febreze®, kilo tada, kai jie apsilanké vienos neto-
li Finikso gyvenancios moters namuose. Dar net neuzéj¢ | nama,
jie jau uzuodé jos devyniy kaciy kvapa. Ta¢iau namo vidus buvo
$varus ir tvarkingas. Moteris paaikino, kad yra keistuolé $varue-
lé. Kasdien siurbia namus ir nemégsta atidarinéti langy, nes véjas
ipucia vidun dulkiy. Kai Stimsonas su mokslininkais jZzengé j jos
svetaing, kurioje gyveno katés, jy kvapas taip trenkeé, kad vienas i§
ju net uzsikimso nosj. ‘

»Kaip jas kovojate su kaciy smarve?“ — paklausé mokslininkas
moters.

»DazZniausiai tai nekelia rapes¢iy’, — atsaké ji

»Ar daZnai atkreipiate démesj  t3 smarvg?®

»Ak, mazdaug karta per ménesj“, — atsaké moteris.

Mokslininkai tyréjai susizvalgé.

»Ar dabar jj uzuodZiate? — paklausé mokslininkas.

»Ne“, — atsaké ji.
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Tas pats kartojosi daugybéje dvokianciy namuky, kuriuose ap-
silanké mokslininkai tyréjai. Zmonés neuzuodé aibés blogy kvapy
savo gyvenime. Jei gyveni su devyniomis katémis, pradedi nebejaus-
ti jy kvapo. Jei rikai cigaretes, jos taip pakenkia tavo uoslei, kad jau
nebeuzuodi dimy. Kvapai yra keistas reiskinys; net ir stipriausias
kvapas susilpnéja, jei dirgina nuolatos. Stai kodél niekas nesinaudojo

»Febreze®, suprato Stimsonas. Gaminio signalas — turéjgs paskatinti
kasdienj vartojima — buvo pasléptas nuo ty Zmoniy, kuriems labiau-
siai jo reikéjo. DaZniausiai Zmonés blogy kvapy neuzuosdavo taip
ryskiai, kad tai paskatinty susidaryti nuolatinj purskiklio vartojimo
iprotj. Taigi ,,Febreze“ bidavo nuki$amas j spintuciy gala. Zmonés,
kuriems labiausiai reikéty vartoti purskiklj, nickada neuzuosdavo
kvapy, kurie jiems turéty priminti, kad svetaing reikéty papurksti.

Stimsono komanda sugrjZo j pagrinding basting ir susibaré belan-
giame pasitarimy kambaryje dar karta perskaityti pokalbio su devyniy
kaciy Seimininke. Psichologé paklausé, kas nutikty, jei juos atleisty,.
Stimsonas susiémé rankomis galva. Jei jis negaléjo parduoti ,Febreze"
moteriai, auginanciai devynias kates, tai kam parduoti galéry? Kaip
iskiepyti naujg jprotj, kai néra signalo, paskatinan¢io vartojima, ir kai
vartotojai, kuriems labiausiai prekés reikétu, nejvertina atlygio?

Wolframui Schultzui, KembridZo universiteto neurologijos pro-
fesoriui, priklausanti laboratorija néra grazi vieta. Jo stala kolegos
vadindavo juodaja skyle, kur dokumentai dingsta amZiams, arba
stikline Petri lékstele, kurioje netrikdomai mety metus gali augti ir
daugintis organizmai.

Kai Schultzui reikédavo ka nors isvalyti, nors tai jam buvo ne-
badinga, jis nevartodavo purskikliy ar valikliy. Tiesiog sudrékindavo
popierinj ranksluostj ir juo pasluostydavo. Jeigu jo drabuZiai smirdeé-
davo diimais ar katés kailiu, jis to net nepastebédavo. Ar tiesiog tuo
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nesiripindavo. Taciau eksperimentai, kuriuos Schultzas atliko per
pastaruosius dvidesimt mety, pakeité misy supratima apie tai, kaip
saveikauja signalai, atlygiai ir jprodiai. Jis paaiskino, kodél vieni signa-
lai ir atlygiai turi daugiau galios uz kitus, ir pateiké mokslinj Zemeélapj,
atskleidziantj, kodél ,,Pepsodent” sulauké tokio pasisekimo, kaip kai
kurie dietininkai ir sportininkai entuziastai taip greitai pakeicia savo
jprocius, o galiausiai — ko reikia, kad Zmonés pradéty pirkti , Febreze®.

XX a. devintajame desimtmetyje Schultzas darbavosi su grupe
mokslininky, tyrinéjanciy bezdZioniy smegenis tuo metu, kai jos
mokosi atlikti tam tikras uZduotis, tarkim, patraukti svirtis ar at-
segti saga. Mokslininky tikslas buvo issiaiskinti, kuri smegeny dalis
atsakinga uZ naujus veiksmus.

,Viena grazia dieng pastebéjau §j t3 jdomaus, — pasakojo man
Schultzas. Jis buvo gimes Vokietijoje ir dabar jo angly kalba skam-
béjo panasiai kaip Arnoldo Schwarzeneggerio vaidinamo Termina-
toriaus, jei pastarasis biity Karaliskosios draugijos narys. — Vienos
misy, stebimos bezdZionés mégo obuoliy sultis, o kitos mégo vy-
nuogiy sultis, tad pradéjau svarstyti, kas vyksta ty mazy beidzioné-
liy galvose? Kodél skirtingi atlygiai skirtingai paveikia smegenis?“

Schultzas pradéjo grupg eksperimenty, norédamas perprasti, kaip
atlygiai veikia neurocheminiu lygmeniu. Technologijoms pazangéjant,
jis XX a. desimtajame desimtmetyje galéjo pasinaudoti jranga, panasia
i ta, kuria tyréjai naudojosi MIT. Taciau Schultza domino ne Ziurkés,
o bezdzionés, pavyzdziui, Dzulijas, mazdaug trijy su puse kilogramo
makaka $viesrudémis akimis, turinti smegenyse jsodintg labai smul-
kutj elektroda, leidZiantj Schultzui stebéti jos neurony, veikla.

Kartg Schultzas blausiai apsviestame kambaryje jtais¢ Dzulija
ant kédés ir jjungé kompiuterio ekrana. DZulijo uzduotis buvo palies-
ti svirtj, vos tik ekrane pasirodys spalvotos figiiros — mazos geltonos
spiralés, raudoni vingiai, mélynos linijos. Jei Dzulijas paliesdavo svirtj,
vos pasirodzius figurélei, nuo luby kabanciu vamzdeliu bezdzionei

ant lapy nuriedédavo gervuogiy sul¢iy laselis.
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Dzulijas mego gervuogiy sultis.

IS pradziy beZzdzioniukas menkai tesidoméjo, kas vyksta ekra-
ne. Jis daugiausia laiko praleido stengdamasis nusirangyti nuo ke-
des. Bet kai atitekejo pirma suliy porcija, Dzulijas labai susikaupé
J ekrang. Kai bezdzioniukas po daugybes pakartojimy pradéjo su-
prasti, kad figlros ekrane yra signalas jprastam veiksmui (paliesti
svirtj), po kurio budavo teikiamas atlygis (gervuogiy sultys), jis émé
spoksoti j ekrang skvarbiai it lazeris. Nebesimuiste. Vos tik ekrane
pasirodydavo geltonos spiralés, DZulijas tiesdavo leteng prie svirties.
Kai Smésteledavo melyna linija, jis jg stverdavo. Ir kai atitekedavo
sultys, patenkintas apsilaiZzydavo I0pas.

Stebédamas ekrane Dzulijo smegeny veikla, Schultzas pama-
te iSrySkejantj elgesio modelj. Vos tik Dzulijas gaudavo atlygj, jo
smegeny Vveiklg isreiSkianCios smailés rode, jog jis iSgyvena laime.
Sios neurologinés veiklos jrasas bylojo, kad reakcija yra tokia, tarsi
bezdzioneé sakyty: ,,AS gavau atlygj!
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Schultzas atliko su DZuliju §j eksperimentg ne sykj, kaskart
jraSydamas neurologine reakcija. Kai tik bezdzioniukas gaudavo
sul€iy, kompiuteryje, sujungtame su zondu beZzdZionés galvoje, pa-
sirodydavo reakcija: ,,AS gavau atlygj.” Pamazu, zvelgiant iS neuro-
logines perspektyvos, Dzulijo elgesys virto jproCiu.

TaCiau Schultzui buvo jdomiausia, kaip vykstant eksperimentui
viskas keiCiasi. Kadangi bezdzione vis labiau jprato taip elgtis- jprotis
daresi vis stipresnis, - jos smegenys pradgjo tiketis gervuogiy sulCiy.
Schultzo zondas emé jrasSinéti reakcija: ,,AS gavau atlygj* tg akimirka,
kai Dzulijas iSvysdavo ekrane figlras, dar prieSatitekant sultims:



70 | |IPROCIO GALIA

Kitaip tariant, ekrane pasirodancios figiirélés tapo signalu ne
vien svirciai patraukti, bet ir malonumo reakcijai bezdzionés sme-
genyse pazadinti. Dzulijas pradédavo tikétis savo atlygio vos i§vydgs
ekrane geltonas spirales ir raudonus vingius.

Paskui Schultzas pakeité eksperimenta. Anksciau DzZulijas gau-
davo suléiy vos palietgs svirtj. Dabar sultys kartais i$vis neatitekédavo,
nors Dzulijas viska budavo padargs teisingai. Arba atitekédavo Siek
tiek pavéluotai. Arba bidavo praskiestos, perpus maziau saldZios.

Kai sultys neatitekédavo ar atitekédavo pavéluotai, ar praskies-
tos, Dzulijas pykdavo ir nepatenkintas triuk§maudavo ar tapdavo
prislégtas, nirus, apatiSkas. Ir Schultzas pamaté jo smegenyse isrys-
kéjant kita modelj: troSkima, geidima. Kai bezdZioniukas tikédavo-
si sul¢iy, bet jy negaudavo, neurologinis modelis atrodé panasus j
frustracijos ir troskimo proverZj. Kai DZulijas pamatydavo signala,
jis pradédavo tikétis sul¢iy teikiamo dZiaugsmo. Bet jei sul¢iy ne-
gaudavo, tas lukescio dZiaugsmas virsdavo troskimu, geidimu, kuris,
jei likdavo nenumalsintas, stumdavo Dzulija j pyktj ar depresija.

Mokslininkai tyréjai kitose laboratorijose aptiko panasius el-
gesio modelius. Kitos bezdzionés buvo mokomos tikétis suléiy, vos
i$vydusios ekrane figiirg. Paskui tyréjai stengési jas atitraukti. Jie ati-
darydavo laboratorijos duris, kad bezdZionés galéty ideiti j lauka ir
pazaisti su savo draugémis. Padédavo kampe maisto, kad jos galéty
paésti, jei mesty eksperimenta.

Tas bezdziones, kurios nejgijo stipraus jprocio, prasiblaskymai
paveiké. Jos nulipo nuo kédés ir né neatsigrezé atgal. Jos dar nebuvo
iSmokusios geisti sul¢iy. Tadiau jei bezdZioné jau jgijo jprotj — jei jos
smegenys jau tikéjosi, prasiblaskymai neviliojo. Gyviinas tebetupéjo
ten pat, spoksojo j ekrang ir vis spaudé svirtj, dar ir dar karta, ne-
svarbu, kad buvo siiloma pasmaguriauti ar ieiti j lauka. Lukestis
ir troskimo jausmas buvo tokie visa apimantys, kad bezdzionés lik-
davo prilipusios prie ekrany, panasiai kaip lo$éjas méto monetas j

automatg dar ilgai po to, kai neislosé savo laiméjimo.
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Tai paaiskina, kodel jproCiai tokie galingi: jie sukuria neurolo-
ginius troskimus, geidimus. Didumg laiko Sie troSkimai iSkyla taip
pamazu, kad mes net nesuvokiame, jog jie egzistuoja, tad dazniau-
siai nejvertiname jy jtakos. Bet kadangi susiejame signalus su tam
tikru atlygiu, masy smegenyse kyla pasgmoningi troSkimai, kurie
jsuka jprocio cikla. Vienas tyréjas iS Cornellio universiteto atrado,
kaip stipriai maisto ir kvapo troSkimai gali paveikti elgesj, pastebé-
jes, kad priesais prekybos centrus buvo pastatyti ,,Cinnabon* kepiniy
kioskeliai. Dauguma maisto pardavejy pasistato kioskelius prekybos
centruose, oro uostuose ir panaSiose uzdarose patalpose greta uzkan-
dZiy prekystaliy, bet ,,Cinnabon* stengiasi iSdéstyti savo parduotu-
\eles ir kioskelius nuoSaly nuo kity uzkandziy prekystaliy. Kodel?
Nes ,,Cinnabon* vadovai nori, kad cinamoniniy bandeliy aromatas
nusklesty koridoriais ir uzsukty uz kampo netrikdomas, tada atéje
apsipirkti Zzmones pradés pasgmoningai troksti ty bandeliy. Kai var-
totojas pasuks uz kampo ir pamatys ,,Cinnabon* krautuvéle, Sis tros-
kimas taps riaumojancia pabaisa jo viduje, ir jis nesusimastydamas
iSsitrauks pinigine. Jprocio ratas sukasi, nes sukyla troskimas.

,»,MUsy smegenyse néra jdiegta nieko, kas versty mus, iSvydusius
spurgy déZute, geisti cukraus malonumo, - pasaké man Schultzas. -
Bet vos tik musy smegenys suvokia, kad spurgy dezuteje yra labai
gardaus cukraus ir kity karbohidraty, jos pradeda stipriai to cuk-
raus tikétis. M0sy smegenys pastimeés mus prie tos dézutés. Ir jei
mes nesuvalgysime spurgos, jausimes labai nusivyle.

Kad suprastume §j procesg, pagalvokime, kaip susidare Dzulijo
jprotis.

Pirmiausia jis pamate ekrane figara.

SA#

Signalas
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Pamazu Dzulijas suprato, kad figlros pasirodymas ekrane reis-
kia, jog metas atlikti jprastg veiksma. Tad jis paliete svirtj.

Tai esminis suvokimas. Jprotis susidaro tik tada, kai Dzulijas
pradeda troksti sulCiy, vos iSvydes signalg. Sukilus troSkimui, Dzu-
lijas veiks automatiskai. Jis laikysis jprocio:



TrokStan¢ios smegenys I 73

Stai kaip susiformuoja nauji jorociai: sudéjus kartu signala, jpras-
tg veiksma, atlygj ir puoseléjant troskima, kuris jsuka jprocio cikla.
PavyzdZiui, rakymas. Kai rokalius ar rikalé pamato signala, - tarki-
me, pakelj ,,Marlboro®, jy smegenyse jsiZiebia nikotino dozés l0kestis.

Vien cigaretes vaizdo pakanka, kad smegenys imty geisti niko-
tino antplidzio. Jei jo nesulaukia, troSkimas auga tol, kol rakalius
negalvodamas ima siekti ,,Marlboro®.

Ar imkime elektroninj paSta. Kai suskamba kompiuteris ar suvib-
ruojaiSmanusis telefonas, praneSdamas apie naujggautgzinute, smegenys
pradeda I0kuriuoti akimirksnio prasiblaSkymo, kurj teikia elektroninio
laisko ar Zinutés perskaitymes. Jei tas lukestis lieka nepatenkintas, jis gali
stipreti tol, kol susirinkime visi vadovai po stalais ima tikrinti savo zvim
bianCius iSmaniuosius telefonus, nors Zino, kad turbdt tai tik pragjusiy
amerikietiSkojo futbolo varzyby rezultatai. (Kita vertus, jei iSjungiamas
zvimbimas - ir kartu paSalinamas signalas, Zmonés gali dirbti valandy
valandas ne sykio nepatikrine savo elektroninio pasto dezuciy.)
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Mokslininkai iStyré alkoholiky, rukaliy, persivalgéliy smege-
nis ir nustaté, kaip jy neurologija — smegeny struktiiros ir neuroche-
miniy medZiagy apytaka kaukoléje — keiciasi, kai jsigali troskimai.
Ypac stiprus jprociai, kaip raso du tyréjai i§ Micigano universiteto,
sukelia reakcijas, panasias j priklausomybe, ,,tro$kimas virsta jkyriu,
obsesiniu troskimu®, galin¢iu paleisti misy smegenyse veikti auto-
pilota, ,,nors yra stipriy stabdziy, tarp jy — reputacijos, darbo, namy,
$eimos praradimas®.

Taciau $ie troskimai, geismai, neturi mums visiskos valdZios.
Kaip parodys kitas skyrius, esama mechanizmy, kurie gali pade-
ti mums nepaisyti gundymy ir vilioniy. Bet tam, kad nugalétume
jprotj, turime atpazinti, koks geismas ar troskimas kreipia misy
elgesj. Jei mes nesuvokiame likes¢io, tikéjimosi, esame kaip apsipir-
kinétojai, kurie atklysta prie ,,Cinnabon“ kioskelio, lyg juos traukty
neregima jéga.

Kad suprastume geismy, ir troskimy galia jpro¢iams suformuoti,
pagalvokime, kaip susidaro treniravimosi jprodiai. 2002 m. moks-
lininkai tyréjai i§ Naujosios Meksikos universiteto noréjo supras-
ti, kodél Zmonés jpratg mankstintis. Jie iStyré 266 individus, i$ jy
dauguma mankstindavosi maziausiai tris kartus per savait¢. Moks-
lininkai atrado, kad daugelis jy pradéjo bégioti ar kilnoti svarmenis
staiga uZzéjus norui ar todél, kad jiems staiga atsirado laisvo laiko, ar
noré¢jo jveikti netikéta stresa savo gyvenime. Tadiau priezastis, kodél
jie tai tgsé, — kodél tai tapo jprociu, — buvo ta, kad jie pradéjo troksti
ypatingo atlygio.

Vienoje grupéje 92 proc. Zmoniy saké, kad jie reguliariai treni-
ruojasi, nes tai padeda jiems ,,gerai jaustis“, — jie jau émé tikétis ir geisti

endorfiny ir kity neurocheminiy medZiagy, kurias teikia treniruoté.
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Kitoje grupéje 67 proc. Zmoniy saké, kad treniruoté suteikia jiems
Hlaimejimo® jausma - jie pradejo troksti nuolat pajusti pergale atlike
savo manksta, ir to atlygio gana, kad fiziné veikla virsty jprociu.

Jei norite pradéti kiekvieng rytg beégioti, svarbiausia pasirinkti
paprastg signalg (pvz., susivarstyti sportbacius pries pusrycius ar prie
lovos pasideti sportine aprangg) ir aisky atlygj (pvz., vidurdienio
desertas, pergales jausmas, kad jveikete savo kilometrus, endorfino
antpladis, kurj patiriate bégiodami). TaCiau nesuskaiCiuojami tyri-
mai parodé, kad vien signalo ir atlygio nepakanka naujam jproCiui
ilgai gyvuoti. Tik kai jusy smegenys pradeda tikétis atlygio - troksti
endorfiny ar pergales jausmo, jis automatiSkai kiekvieng ryta susi-
varstysite bégiojimo batelius. Signalas ne tik paskatina jprastg veiks-
ma, bet ir suzadina troSkimg gauti atlygj.

»Leiskite man jasy paklausti, - kreipiausi j Wolframg Schultza,
mokslininkg neurologa, po to, Kai jis man paaiskino, kaip sukyla
troSkimas. - AS turiu dvimetj vaika. Kai esu namie ir maitinu jj pie-
tumis - vistienos gabaliukais ar panaSiai, siekteliu ir suvalgau vieng
pats né nesusimastydamas. Tai jau jprotis. Ir a$ jau priaugau svorio.”

»Kiekvienas taip daro, - atsake Schultzas. Jis pats turéjo tris vai-
kus, dabar jau visi suauge. Kai jie buvo maZi, jis irgi negalvodamas
uzkasdavo jiems pietaujant. - Kartais, - pasake jis man, - mes esame
kaip bezdzionés. Vos tik iSvystame visCiuka ar keptas bulvytes ant
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stalo, miisy smegenys ima tikétis maisto, nors nesame alkani. Masy
smegenys jo troksta. Tiesa sakant, a$ tokio maisto net nemégstu, bet
netikétai pajuntu, kad man sunku jveikti §j potraukj. Ir vos tik as
suvalgau $j maista, pajuntu malonumo antplidj, nes patenkinu tros-
kima. Tai Zeminama, bet taip veikia jpro¢iai. Manau, turéé¢iau bati
dékingas, — kalbéjo jis toliau, — nes tas pats procesas man leido jgyti
gery jproc¢iy. Sunkiai dirbu, nes i§ atradimo tikiuosi pasitenkinimo,
savigarbos, pasididziavimo. Treniruojuosi, sportuoju, nes tikiuosi
paskui gerai jaustis. Tik noréciau gebéti geriau pasirinkti.

V.

Po savo nelaimingo pokalbio su moterimi, auginandia devynias
kates, Drake’as Stimsonas ir jo komanda i§ P&G pradéjo ieskoti
pagalbos kitais, nejprastais kanalais. Jie émé skaityti apie ekspe-
rimentus, tarkim, atliktus Wolframo Schultzo. Paprasé Harvardo
verslo mokyklos profesoriaus atlikti psichologinius testus dél , Feb-
reze“ reklamos kampanijos. Apklausé viena klienta po kito, steng-
damiesi rasti signala, kaip paversti ,Febreze“ nuolatine vartotojo
gyvenimo dalimi.

Viena dieng jie nuéjo pasikalbéti su moterimi, gyvenandia prie-
miestyje netoli Skotsdeilio. Ji buvo keturiasdesimties mety, turéjo
keturis vaikus. Jos namas buvo $varus, bet ne liguistai. Mokslinin-
ky tyréjy nuostabai, ji mégo ,,Febreze®.

»Kasdien juo papurskiu®, — prisipaZino jinai jiems.

»1aip? — nustebo Stimsonas. Namas neatrodé toks, kuriame kil-
ty keblumy dél kvapy. Jame nebuvo jokiy naminiy gyvinéliy. Nie-
kas neriikeé. — Kaipgi taip? Kokiy kvapy jis stengiatés atsikratyti?“

»Nenaikinu juo konkreciai jokiy ypatingy kvapy, — atsaké mo-
teris. — Suprantate, auginu berniukus. Jie iSgyvena brandos laikotar-
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pi» ir jei neisvalau jy kambariy, sie dvokia kaip uzrakinama spintelé
mokykloje. Bet a$ nevartoju to purskiklio $itaip. Vartoju jj jprastam
apsisvarinimui — kai sutvarkau kambarj, pora karty papurskiu. Tai
puikus biidas padaryti taip, kad viskas gaiviai kvepéty — tarsi pas-
kutinis potépis.”

Jie paklause¢, ar galéty pasiziaréti, kaip ji tvarko namus. Miega-
majame ji pasiklojo lova, supurté pagalves, iStempé paklodés kam-
pus, paskui paémé buteliuka ,,Febreze® ir papurske islyginta antklo-
de. Svetainéje iSsiurbé kilima, pakélé vaiky batus, pastaté tiesiau
kavos staliukg ir papurskeé , Febreze® ant $varaus kilimo.

»Tai nuostabu, suprantate? — taré ji. — Papurskimas yra tarsi ma-
zutis Sventimas, kai a$ sutvarkau kambarj.“ Ji vartojo ,,Febreze* taip
sparciai, kad iStustindavo buteliuka kas dvi savaités.

P&G buvo surinkusi takstanéiy valandy trukmeés vaizdajuostes,
kuriose buvo jradyta, kaip Zmonés mety metus tvarko ir valo savo na-
mus. Kai tyréjai grjZo j Sinsinatj, kai kurie jy visa vakara perziurinéjo
tas vaizdajuostes. Kitg ryta vienas i§ mokslininky paprasé ,Febreze®
komandos ateiti pas ji j pasitarimy kambarj. Paleido vieng juosty: dvi-
desimt $eseriy mety moteris, turinti tris vaikus, kloja lova. Ji i$lygina
paklodes ir pataiso pagalves. Paskui nusiSypso ir ieina i§ kambario.

»~Ar matéte?“ — paklausé susijaudings tyréjas.

Jis uzdéjo kitg juosta. Jaunesné moteris, bruneté, uztiesé spalvo-
ta lovatiesg, i$lygino pagalve ir tada nusi$ypsojo i$ savo ranky darbo.

,Stai ir vél!“ — susuko tyréjas. Kitoje vaizdajuostéje moteris dar-
biniais drabuziais $varino virtuve ir $luosté bufeta, paskui su paleng-
véjimu pasirgZé atsipalaiduodama.

Tyréjas pazvelgé j savo kolegas.

»Ar matote? — paklausé jis. — Kiekviena jy, baigusi tvarkytis ir
valytis, padaro ka nors, kas atpalaiduoja ir teikia laim¢, — pasaké
jis. — Mes galime tuo pasinaudoti! O kas, jei ,,Febreze* papurskimas
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bity tai, kas nutinka $varinimo ir tvarkymo pabaigoje, o ne pradzio-
je? Kas, jei tai bity linksmoji kokio nors valymosi ar tvarkymosi
dalis?“

Stimsono komanda atliko dar viena patikrinima. Anksciau
gaminio reklama buvo nukreipta j blogy kvapy pasalinima. Kom-
panija atspausdino naujas etiketes, kuriose buvo pavaizduoti atverti
langai ir gisis gryno oro. Receptas buvo papildytas kvepalais, kad
»Febreze“ ne tik panaikinty blogus kvapus, bet ir turéty savo spe-
cifinj kvapa. Televizijos reklamos rodé moteris, apipurskiancias ka
tik paklotas lovas ir ka tik i$skalbtus drabuZius. Antrasté anksciau
badavo tokia: ,ISguikite blogus kvapus i$ audeklo.“ Dabar ji tapo
tokia: ,Pagerinkite gyvenimo kvapus.”

Kiekvienas pokytis buvo skirtas konkre¢iam, ypatingam kas-
dieniam signalui: kambario tvarkymas. Lovos klojimas. Kilimo
siurbimas. Ir ,Febreze® visur buvo atlygis: puikus kvapas, atsiran-
dantis jprasty tvarkymo ir valymo veiksmy pabaigoje. Svarbiausia —
kiekviena reklama buvo nukreipta troskimui suzadinti: kad daiktai
kvepés taip pat skaniai, kaip jie atrodo, kai $varinimosi ritualas bus
baigtas. Ironiska, kad gaminys, sukurtas kvapams naikinti, buvo
pakeistas priesingu gaminiu. UZuot naikings nesvaraus audeklo
kvapus, jis tapo oro gaivikliu, vartojamu paskutiniam potépiui, kai
viskas jau sutvarkyta ir i$valyta.

Kai mokslininkai tyréjai vél sugrjZzo | vartotojy namus po
to, kai buvo parodytos bei paskleistos naujos reklamos ir idalyti
perkurti buteliukai, jie pamaté, kad kai kurios tyrime dalyvaujan-
¢ios namy, Seimininkés pradéjo tikétis — geisti — , Febreze“ kvapo.
Viena moteris pasaké, kad ,Febreze* buteliukui issibaigus ji jpila
i ji vandens, praskalauja ir $linksteli ant skalbiniy. ,Jei pabaigoje
neuzuodziu ko nors malonaus, nesu tikra, kad tai isties $varu®, —

pasaké ji jiems.
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»Parko priziQrétoja, turinti sunkumy dél skunko dvoko, nukreipé
mus neteisinga linkme, —pasakojo man Stimsonas. - Ji paskatino
mus manyti, kad ,,Febreze™ sulauks pasisekimo, jei pateiksime jj kaip
problemos sprendima, kaip iSeitj. Bet kas nori pripaZinti, kad jy na-
mai smirdi? Mes susidaréme neteisingg poZidrj. Niekas negeidZia be-
kvapiskumo. Kita vertus, daugybé Zmoniy troksta puikaus, malonaus
aromato po to, kai skyré pusvalandj tvarkymuisi ir Svarinimuisi.

1998 m. jwyko pakartotinis ,,Febreze® reklamavimas. Per du
ménesius pardavimas iSaugo dvigubai. Per metus klientai Siam ga-
miniui iSleido daugiau kaip 230 milijony. Nuo tada buvo sukurta ir
paskleista daugybé naujy ,,Febreze gaminiy - oro gaivikliy, 2vakiy,
skalbiniy dezinfekavimo priemoniy ir virtuves purskikliy. Jy tei-
kiamas pelnas dabar sieké daugiau kaip 1 mird. doleriy per metus.
Galiausiai P&G pradéjo klientams uzsiminti, jog ,,Febreze ne tik
skleidzia puiky kvapa, bet ir panaikina blogus kvapus.

Stimsonas buvo paaukstintas ir jo komanda gavo premijas. For-
mule suveiké. Jie rado paprastus ir akivaizdzius signalus. Aiskiai
apibrézeé atlygj.

Bet tik tada, kai suzadino troskimo jausma - pageidavima, kad
viskas kvepety taip pat maloniai, kaip atrodo, —;,Febreze* sulauke
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pasisekimo. Tas geidimas, troskimas kuriant naujus jprocius yra es-
miné formulés dalis — ir kaip tik jos Claude’as Hopkinsas, ,,Pepso-
dent“ reklamos kuaréjas, taip ir nejivelge.

V.

Paskutiniais savo gyvenimo metais Hopkinsas keliavo skaitydamas
paskaitas. Jo kalbos apie ,Mokslinio reklamavimo taisykles* patrauké
tukstancius Zmoniy. Nuo scenos jis daznai lygindavo save su Thomas'u
Edisonu ir George'u Washingtonu ir désté beprotiskas ateities prog-
nozes (ryskiausia jy buvo skraidantys automobiliai). Taciau jis nieka-
da neuizsiminé apie troskimus, geismus ar neurologines jprocio ciklo
$aknis. Galiausiai prireiké dar septyniasdesimties mety, kol MIT
mokslininkai ir Wolframas Schultzas atliko savo eksperimentus.

Tad kaip Hopkinsui pavyko jskiepyti tokj galinga danty valy-
mosi jprotj, nepasinaudojus Siomis jZvalgomis?

Paaiskéjo, kad jis i$ tiesy pasinaudojo principais, véliau atrastais
MIT ir Schultzo laboratorijose, nors tuo metu niekas to neZinojo.

Hopkinso patirtys populiarinant ,,Pepsodent” nebuvo tokios
paprastos ir tiesmukos, kaip jis vaizduoja savo memuaruose. Nors
$is reklamos Zmogus gyrési, kad atrado stulbinamg signalg — danty
apnasas, akmenis, ir puikavosi, kad pirmas pasitlé klientams aisky
atlygj — grazius dantis, paaiskéjo, kad jis nebuvo $iy taktiky pradi-
ninkas ir kiaréjas. Toli grazu. Pagalvokite apie kai kuriuos reklami-
nius kity danty pasty skelbimus, kuriy pilni Zurnalai ir laikraséiai
buvo jau tuomet, kai Hopkinsas dar né nenutuokeé apie ,,Pepsodent*
egzistavima,.

,Si0 gaminio sudedamosios dalys ypa¢ sutrukdo aplink danty
kaklelj kauptis danty akmenims, — skelbé ,Dr. Shefheld’s Creme
Dentifrice” reklama, ,Pepsodent pirmtaké. — Nuvalykite t3 pur-
ving sluoksnj!“
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»Jusy balta danty emalé paslépta po apnasomis, — skelbé rekla-
ma, pasirodziusi tuo metu, kai Hopkinsas tik skaité odontologijos
vadovélius. — ,Sanitol Toothpaste” greitai sugrazina pradinj baltu-
mg jas panaikindama.”

»Jusy Sypsenos Zavesys priklauso nuo jisy danty baltumo, — skel-
bé trecia reklama. — Grazas, lygus it satinas dantys daznai yra mer-
ginos patrauklumo paslaptis. Vartokite ,,S.S. White Toothpaste“!“

Daugybé kity reklamos kiiréjy vartojo ta pacia kalba kaip ir
,Pepsodent” reklama dar iki tol, kol j Zaidimg jsitrauké Hopkinsas.
Visy jy reklamose buvo Zadama pasalinti danty apnasas ir buvo sii-
lomas atlygis — grazis balti dantys. Tadiau né viena reklama nebuvo
tokia sékminga.

Tadiau kai savo reklamos kampanija pradéjo Hopkinsas, ,,Pep-
sodent pardavimas staiga iSaugo. Kodél $io gaminio likimas buvo
kitoks?

Nes Hopkinso sékme¢ nulémé tie patys veiksniai, kurie paska-
tino bezdzioniuka Dzulija paliesti svirtj, 0 namy $eimininkes — pa-
purksti ,Febreze“ ant ka tik paklotos lovos. ,Pepsodent” pazadino
troskima. ‘ )

Hopkinsas savo autobiografijoje niekur neraso apie ,,Pepsodent®
sudedamagsias dalis, ta¢iau receptas, suradytas ant $ios danty pastos
patento pra$ymo, ir kompanijos dokumentai atskleidZia $j ta jdo-
maus: skirtingai, nei kitas to meto danty pastas, ,Pepsodent* sudareé
citrinos riigstis, méty aliejus ir kitos cheminés medziagos. ,,Pepso-
dent* kiiréjai panaudojo tas sudedamgasias medZiagas tam, kad dan-
ty pastos skonis biity gaivus, bet jos turéjo ir kita, netikéta, poveiki.
Jos yra dirgikliai, sukuriantys liezuviu ir dantenomis juntama vésu-
mo ir dilg¢iojimo pojutj.

Kai ,Pepsodent” pradéjo jsivyrauti rinkoje, konkuruojanciy
kompanijy mokslininkai tyréjai sukruto aiskintis — kodél. Jie isgir-
do, kad klientai sako: jei jie pamirsta issivalyti dantis su ,,Pepsodent®,
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supranta, kad padare klaida, nes jiems triksta to gaivaus, vésinancio,
dilgsinCio pojacio burnose. Jie tikéjosi - geidé - to lengvo Svelnaus
dirgiklio. Jei jo stigdavo, Zmogus nejusdavo, kad jo burna Svari.

Claude’ss Hopkinsas pardavingjo ne grazius dantis. Jis parda-
vinéjo pojatj. Kai tik Zmonés pradéjo troksti to vésumo ir dilgCioji-
mo - ir susiejo jj su Svara, —elanty valymas tapo jprociu.

Kai kitos kompanijos suprato, kg iS tiesy pardavingjo Hopkin-
sas, jos pradéjo jj megdzioti. Per kelis deSimtmecCius beveik kiek-
vienos pastos sudedamaja dalimi tapo aliejai ir cheminés medZiagos,
nuo kuriy dilgCioja dantenos. Netrukus ity pasty pradeta parduoti
daugiau nei ,,Pepsodent”. Net ir nidien beveik visas danty pastas
sudaro priedai, kuriy vienintele paskirtis, —usy burnos dilgsejimas
po danty valymo.

»vartotojams reikia tam tikro signalo, kad produktas padeda, -
pasaké man Tracy Sinclair, ,,Oral-B“ ir ,,Crest Kids“ produkty lini-
jos vadybininké. - Mes galime sukurti pastos skonj, panasy j ka tik
nori - gervuogiy, Zaliosios arbatos, ir kol poveikis - vesus dilgCio-
jimas, Zmonés jaucia, kad jy burna Svari. DilgCiojimas nepagerina
pastos poveikio. Jis tik jtikina Zzmones, kad pasta paveikia.”

Kiekvienas gali pasinaudoti Sia pamatine formule, kad susikur-
ty savuosius jprocCius. Norite daugiau sportuoti? Pasirinkite signala,
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pavyzdZiui, &jimg j sporto salg vos atsibudus, ir atlygj, pavyzdziui,
jogurto indelj po kiekvienos treniruotés. Pagalvokite apie jogurty
arba endorfiny antpladj, kurj po jos pajuntate. Leiskite sau tikétis
to atlygio. Galiausiai tas troSkimas padés jums lengviau atidaryti
sporto klubo duris.

Norite jgyti naujy valgymo jpro¢iy? Kai tyréjai uzmezge ry-
sius su Nacionaliniu svorio kontrolés registru — jy projekte dalyva-
vo daugiau kaip $esi takstanciai Zmoniy, numetusiy daugiau kaip
13 kg svorio, — jie panagrinéjo sékmingai numetusiy svorj Zmoniy
iprocius ir atrado, kad 78 proc. jy kas ryta valgydavo pusrycius —
valgj, kuriam signalg duoda paros laikas. Ta¢iau dauguma sékmin-
gy dietininky, taip pat jsivaizdavo ypatingg atlygj uz tai, kad laikysis
dietos, — tokj, kokj jie rapestingai issirinko ir kokio tikrai noréjo.
Jie susitelkeé j to atlygio troskima, kai kildavo pagunda, ir puoseléjo
ta troskima taip, kad jis virto kone jkyria manija. Ir to atlygio tros-
kimas, kaip suprato tyréjai, padédavo jveikti pagunda mesti dieta.
Troskimas jsuka jprocio cikla.

Kompanijoms mokslinis troskimo perpratimas i§ esmés viskg
kei¢ia. Yra daugybé kasdieniy ritualy, kuriuos mes privalétume at-
likti kiekvieng dieng, bet jie niekada netampa jprociais. Mes turé-
tume prisiziaréti, kiek druskos vartojame, gerti daugiau vandens.
Turétume valgyti daugiau darZoviy ir maZiau riebaly. Vartoti vita-
minus ir apsauginius preparatus nuo saulés spinduliy. Nieko negali
bati aiSkesnio: jei kas ryta ant veido uZsitepsite apsauginio kremo
nuo saulés, kur kas mazesné tikimybé susirgti odos véziu. Bet nors
dantis valosi visi, maziau nei 10 proc. amerikieciy pasitepa apsaugi-
niu kremu nuo saulés. Kodél?

Nes néra tokio troskimo, kuris $j veiksma paversty kasdiene
veikla. Kai kurios kompanijos stengiasi, kad apsauginiai kremai su-
kelty dilgtiojimo pojatj ar kaip nors kitaip leisty Zmonéms pajusti —
taip, jie pasitepé oda. Jos viliasi, kad tai suzadins lukestj, panasiai kaip
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burnos dilg¢iojimo troskimas primena mums issivalyti dantis. Jie jau
panaudojo panasias taktikas simtams kity, produkty parduoti.

»Didelis atlygis yra putojimas, — saké Sinclair, prekés linijos
vadybininké. — Sampiinas neputoja, bet mes pridedame cheminiy
medziagy, nes Zmonés kaskart to tikisi plaudami galvas. Tas pat
pasakytina ir apie skalbiamasias priemones, ir apie danty pastas -
dabar beveik kiekviena kompanija prideda natrio laurilo eterio sul-
fato, kad pasta labiau putoty. Dél to neatsiranda daugiau $varos, bet
zmonés geriau jauciasi, kai jy burnose ir aplink pilna puty. Kai tik
klientas ima tikétis $iy puty, pradeda jsigaléti jprotis.”

Troskimai ir geismai — $tai kas valdo jpro¢ius. Ir i$siaiskinimas,
kaip jZiebti troskima, padeda lengviau sukurti nauja jprot;. Si tiesa
galioja tiek musy laikais, tiek prie$ Simtmetj. Kas vakara milijo-
nai Zmoniy, valosi dantis, kad patirty t3 dilg¢iojimo pojutj: kas ryta
milijonai Zmoniy apsiauna sportukus, kad gauty endorfino dozg,
kurios jie jau jprato troksti.

Ir sugrizg¢ namo, iSplove ir sutvarkg virtuve ar miegamuosius,
kai kurie jy papurks siek tiek ,Febreze®.
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TAISYKLE

Kodél jvyksta permaina

Laikmatis aikstelés gale rodé¢, kad liko astuonios minutés ir devy-
niolika sekundziy. Tampos ,Buccaneers“ — vienos prasciausiy Na-
cionalinés futbolo lygos komandy, kg jau kalbéti apie profesiona-
laus amerikieti$kojo futbolo istorija, — naujas vyriausiasis treneris
Tony’s Dungy’s pajuto menkutg vilties progvaiste.

1996 m. lapkri¢io 17 d., sekmadienio pavakaré. ,Buccaneers*
zaidzia San Diege su ,,Chargers” — komanda, kuri pernai buvo pate-
kusi j auks¢iausios amerikietiskojo futbolo lygos , DidZiosios taurés
¢empionaty. ,Bucs“ pralaiméjo 17:16. Per visa Zaidima né karto ne-
i$siverzé j priekj. Pralaimédavo visa sezona. Istisa desimtmetj. ,,Buc-
caneers“ nebuvo laiméj¢ né vieny rungtyniy Vakary pakrantéje 16
mety, ir daugelis dabartiniy komandos Zaidéjy dar mokési pradzios
mokykloje, kai ,Bucs“ paskutinj karta turéjo pergalinga sezons.
Kol kas siais metais jy rezultatas 2:8. Per vienas rungtynes Detroi-
to ,Lions" — tokia bloga komanda, kad apie ja véliau bus pasakyta:
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kuo maziau investuoti j ,beviltiskus®, nugaléjo ,Bucs” 21:6, o pas-
kui, po trijy savaiciy, dar karta juos sumusé 27:0. Vienas laikras¢io
reporteris ,,Bucs” pradéjo vadinti ,oranZiniais Amerikos iStizéliais®.
Televizijos kanalas ESPN prognozavo, kad Dungy’s, gaves §j darbg
tik sausj, bus atleistas neprabégus né metams.

Taciau kai Dungy’s zaidimo aikstelés Soniné¢je linijoje stebi,
kaip jo komanda rengiasi kitoms rungtynéms, jam atrodo, kad pro
debesis galiausiai jspindo saulé. Jis nesiSypso. Niekada per rungty-
nes neleidZia sau parodyti emocijy. Taciau zaidimo aiksteléje kazkas
vyksta, kazkas, dél ko jis darbavosi mety metus. Kai penkiasdesim-
ties tikstandiy Zmoniy minia i$ jo $aiposi ir laido jZeidimus, Tony’s
Dungy’s jivelgia tai, ko nejivelgia niekas kitas. Jis jZvelgia, kad jo

planas ima pasiteisinti.

Tony’s Dungy’s visg amzinybg lauké $io darbo. Septyniolika mety
jis vaikstinéjo palei Soning linija kaip trenerio asistentas, i$ pradziy
Minesotos universiteto komandos, paskui — drauge su Pitsburgo
»oteelers”, véliau — su Kanzas Si¢io ,,Chiefs, o dar véliau grjzo j
Minesota treniruoti ,Vikings“. Per praéjusj desimtmetj keturis kar-
tus buvo pakviestas j pokalbj dél kokios nors Nacionalinés futbolo
lygos komandos vyriausiojo trenerio vietos.

Ir visus keturis kartus pokalbis baigési nesékme.

Taip jvyko i§ dalies dél Dungy’o treniravimo filosofijos. Per po-
kalbj jis vis kantriai aiskindavo savo jsitikinimus, kad laiméjimo
esmé — Zaidéjy jprociy pakeitimas. Jis noréjo, kad zaidéjai liautysi
per rungtynes darg tick daug sprendimy. Noréjo, kad jie reaguoty
automatiskai, i§ jprocio. Jei jis galéry jskiepyti jiems teisingus jpro-
¢ius, jo komanda laiméty. Ir baigta.
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,Cempionai nenuveikia nieko ypatingo, — aiskindavo Dungy’s. -
Jie atlieka jprastus veiksmus, tadiau juos atlieka negalvodami, labai
greitai, ir kita komanda nespéja reaguoti. Jie laikosi jgyty jprociy.”

Komandy savininkai klausdavo: o kaip tu jdiegsi tuos
jprocius?

Ak, ne, jis neketina kurti naujy jpro¢iy, atsakydavo Dungy’s.
Zaidéjai visg gyvenima ugdési jprocius, kurie atvedé juos j Naciona-
ling futbolo lyga. Joks sportininkas neatsisakys savo jprasto elgesio
dél to, kad taip liepé koks nors naujas treneris.

Tad uZuot kiirgs naujus jprocius, Dungy’s ketino keisti senuo-
sius. Ir to pokycio paslaptis — pasinaudoti tuo, kas jau yra Zaidéjy
galvose. [protj sudaro trijy grandziy ciklas — signalas, jprastas veiks-
mas ir atlygis, bet Dungy’s noréjo keisti tik viduring grandj — jprasta
veiksma. I patirties Zinojo, kad daug lengviau ka nors jtikinti imtis
naujos elgsenos, jei pradzioje ir pabaigoje licka kazkas pazjstama.

Jo treniravimo strategija jkiinijo aksioma — Auksing jprocio kei-
timo taisykle, kuri, kaip rodo daugybé tyrimy, yra viena galingiau-
siy, jprocio keitimo priemoniy. Dungy’s suprato, kad blogy jprociy
i§ tiesy nejmanoma panaikinti. ’

Norédamas pakeisti jprotj, veikiau turi iSsaugoti seng signalg ir
seng atlygj, bet jdiegti naujg jprasta veiksmg.

Stai ta taisyklé: jei pasinaudoji tuo padiu signalu ir suteiki ta
patj atlygj, gali pakeisti jprasta veiksma ir kartu jprotj. Kone kiek-
vieng jprotj galima pakeisti, jei signalas ir atlygis lieka tie patys.

Auksiné taisyklé yra padariusi jtaka-alkoholizmui, manijoms,
obsesinéms-kompulsinéms ligoms gydyti, destruktyviam elgesiui
keisti, ja supratgs kiekvienas gali pakeisti savo jprocius. (PavyzdZiui,
Pastangos atsisakyti uzkandziavimo dainiausiai Zlugs, jei nebus
imtasi naujo jprasto veiksmo, patenkinancio seno signalo ir seno

atlygio poreikj. Rikalius daZniausiai negali liautis traukes diama,
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jeigu, sukilus nikotino troSkimui, neranda kokios nors cigaretes pa-
keiCiancios veiklos.)

Keturis kartus Dungy’ aiSkino komandy savininkams savo
filosofija, pagrjsta jprociais. Keturis kartus jie mandagiai iSklause,
padekojo jam uz sugaistg laikg ir pasamde kitg trener;.

Paskui, 1996 m., paskambino apgailétini ,,Buccaneers”. Dungys
nuskrido j Tampg ir dar sykj iSdésté savo plang, kaip jie galéty lai-
meti. Kitg dieng po paskutinio pokalbio jis buvo priimtas j darba.

Dungy sistema galiausiai pavers ,,Bucs" viena dazniausiai lai-
minCiy Lygos komandy. Jis taps vieninteliu treneriu NFL istorijoje,
deSimt mety S eilés pasiekusiu atkrintamasias varzybas, pirmuoju
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afroamerikieciu treneriu, laiméjusiu ,DidZiaja taure®, viena labiau-
siai gerbiamy, profesionalaus sporto asmenybiy. Jo treniravimo tech-
nika perims kitos Lygos komandos ir kito sporto $akos. Jo poziiris
padés suprasti, kaip pakeisti jproius savo gyvenime.

Bet visa tai jvyks véliau. Dabar, San Diege, Dungy’s vien tros-
ko laiméti.

Nuo $oninés linijos Dungy’s pazvelgé j laikrodj: liko 8,19 minutés.
»Bucs® per visas rungtynes atsiliko nuo varZovy ir praleisdavo
vieng proga po kitos, kaip jiems ir buvo budinga. Jeigu jy gynyba
dabar pat nieko nesigriebs, rungtynés bus pralaimétos. San Diego
komanda turéjo kamuolj prie savo 22 jardy linijos, ir ,,Chargers”
jzaidéjas Stanas Humphriesas rengési vadovauti prasiverzimui, ku-
ris, kaip jis vylési, viska sustatys  vietas. Laikmatis ima tikséti, ir
Humpbhriesas pasirengia mesti kamuolj atgal tarp kojy.

Bet Dungy’s neziari j Humphriesa. Jis zvelgia j savuosius Zai-
déjus, sustojusius tokia rikiuote, kokia jie sumané ir tobulino istisis
ménesius. Siaip jau amerikietiskasis futbolas yra apgaulingy ataky
ir kontrataky Zaidimas, kupinas gudrybiy ir neteisingy nukreipi-
my. Dazniausiai laimi tie treneriai, kurie turi storiausius Zaidimo
scenarijy sasiuvinius ir braizo sudétingiausias i$sidéstymo aikstéje
schemas. Taciau Dungy’s laikési kitokios pozicijos. Jo nedomino
imantrybés ir suklaidinimai. Kai jo gynybos komandos issirikiavo,
visiems buvo ai$ku, kokiu Zaidimo scenarijumi jie vadovausis.

Dungy’s pasirinko tokia pozicija, nes teoriskai jam nereikéjo
Neteisingy nukreipimy. Jam tereikéjo, kad jo komanda buty greites-
né uj kitas. Zaidziant amerikietiskajj futbola svarbu sekundés dalys.
Tad, uzuot mokes savo Zaidéjus begalés jvairiy rikiuociy ir derinuky,
Jis pamoke juos tik keliy, bet 3iuos atlikti jie vis treniravosi tol, kol
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elgesys tapo automatiskas. Kai tokia strategija tampa veiksminga, jo
zaidéjai pradeda judéti taip greitai, kad jy nejmanoma jveikti.

Bet tik tada, kai ji tampa veiksminga. Jeigu jo Zaidéjai per daug
masto ar delsia, ar apsigalvoja, ar kritikuoja savo vidinius impulsus,
visa sistema subyra. Ir kol kas Dungy’o zaidéjai buvo gyva béda.

Tadiau $jsyk ,,Bucs® issirikiuoja prie 22 jardy linijos, tai visai
kas kita. Stai kad ir Reganas Upshaw, $oninis gynéjas, tupi prie
grumtyniy linijos jsirémgs j Zemg abiem kojom ir ranka. Uzuot dai-
rgsis | priekj ir atgal palei ta linija ir stenggsis aprépti kuo daugiau
informacijos, Upshaw Zvelgia tik j tuos signalus, j kuriuos Dungy’s
pamoké ji susitelkti. I$ pradziy jis débteli j atstatyta varzovo linijos
puoléjo koja (jo kojos pirtai suriesti, tai reiSkia, kad jis pasirenges
zengti atgal ir blokuoti kamuolj iSmetantj jZaidéja); paskui Upshaw
pazvelgia i linijos puoléjo pecius (Siek tiek jtraukti), j erdvg tarp sa-
ves ir artimiausio Zaidéjo (ji mazesné, nei tikéjosi).

Upshaw yra tiek daug sykiy treniravgsis, kaip reaguoti j kiek-
vieng $iy signaly, kad dabar jam nebereikia galvoti, ka daryti. Jis
tiesiog laikosi savo jprociy.

San Diego jZaidéjas artinasi prie grumtyniy linijos, dirsteli j de-
$ing, paskui j kaire, susunka skaiciy ir ima kamuolj. Zingteli penkis
zingsnius atgal ir iSsitiesia, dairosi ieSkodamas atsidengusio puoléjo.
Nuo atakos pradiZios prabégo trys sekundés. Viso stadiono akys ir
televizijos kameros nukreiptos j jj.

Tad dauguma Ziarovy né nepastebi, kas vyksta tarp ,Buccane-
ers“ Zaidéjy. Vos tik Humphriesas uZima pozicija iSmesti kamuolj
tarp kojy atgal, Upshaw puolé veikti. Pirmg zaidimo sekundg jis ne-
ria | desing ir taip greitai kerta grumtyniy linija, kad linijos puoléjas
negali jo sustabdyti. Per kita sekundg¢ Upshaw nubéga dar keturis
zingsnius j gynybos komandos aikstelés gala, jo Zingsniai susilieja-.
Trecia sekundg Upshaw prisiartina trimis Zingsniais ar¢iau jzaidéjo,

$ios jo trajekrorijos linijos puoléjas negaléjo numatyti.
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Tiksint ketvirtai Zaidimo sekundei Humphriesas, San Diego
komandos jZaidéjas, staiga tampa paZeidziamas. Jis delsia, akies
kampeliu pamato Upshaw. Stai tada Humphriesas padaro klaida.
Jis pradeda galvoti.

Humphriesas prie 22 jardy linijos pastebi komandos drauga,
naujoka sauga Briang Roche’s. Daug aréiau yra kitas San Diego
puoléjas, mojuoja rankomis pradydamas kamuolio. Saugiausia dabar
bity perduoti kamuolj arciausiai esanc¢iam Zaidéjui. Bet Humph-
riesas, jausdamas jtampa, atlieka sekundés dalj trunkancia analize,
pakelia rankg ir sviedZia kamuolj Roche’ui.

Sis skubotas sprendimas yra kaip tik toks, kokio tikéjosi Dungy’s.
Vos tik kamuolys atsidré ore, ,,Buccaneers” saugas, Johnas Lynchas,
pradeda bégti. Lyncho darbas yra nesudétingas: vos tik prasideda Zai-
dimas, jis béga | konkrecia aikstelés vieta ir laukia signalo. Tokioje si-
tuacijoje jis jaucia didZiulj norg improvizuoti. Bet Dungy’s istreniravo
Lyncha taip, kad jprasti jo veiksmai tapo automatiski. Tad kai jZaidé-
jas iSmeta kamuolj, Lynchas stovi per 10 jardy nuo Roche’o ir laukia.

Kamuoliui sukantis ore, Lynchas skaito signalus — kur link nu-
kreipta jzaidéjo kauké ir rankos, koks atstumas tarp puoléjy, — ir
pradeda judéti dar nepaaiskéjus, kur nusileis kamuolys. Roche’as,
San Diego puoléjas, $oka j priekj, bet Lynchas jj aplenkia ir perima
kamuolj. Nespéjus Roche'ui susivokti, Lynchas pasileidZia per aiks-
tele prie ,,Chargers“ galinés linijos. Kiti ,Buccaneers” Zaidéjai yra
i$sidéste taip, kad atlaisvinty jam kelia. Lynchas nubéga 10, paskui
15, 20, beveik 25 jardus, kol galiausiai i§stumiamas j uzribj. Viskas
nutinka grei¢iau nei per 10 sekundziy.

Po dviejy minuciy ,Bucs” jmusa jvartj ir pirma kartg per Sias
fungtynes perima iniciatyva. Po penkiy minuciy jie jmusa paskuti-
0f jvartj. Beje, Dungy’o gynyba uikerta kelig bet kokioms San Die-
80 komandos pastangoms duoti atkirtj. ,Buccaneers laimi 25:17,
tai did#iausia netikéta pergalé per visa sezona,
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Pasibaigus rungtynéms Lynchas ir Dungy’s drauge is¢jo is
stadiono.

»Regis, ¢ia jvyko tikra staigmena“, — pasaké Lynchas jiems jei-
nant j koridoriy,

»Mes pradedame tikéti®, — atsako Dungy’s.

Kad suprastume, kaip trenerio démesys jproc¢iy keitimui galéjo at-
gaivinti komanda, batina pazvelgti anapus sporto pasaulio. | tamsy,
apleista pusriisj Niujorke, Zemutiniame Ist Saide, 1934-aisiais. Ten
détos didZiausios ir sékmingiausios pastangos pakeisti placiai jsiga-
léjusius jprocius.

Pusriisio aukste gyveno trisde$imt devyneriy mety alkoholikas
Billas Wilsonas. Prie§ keletag mety jis pirmasyk iSgéré karininky
pratyby stovykloje Masacusetso valstijoje, Niu Bedforde, kur mo-
kési $audyti i§ kulkosvaidzio, prie$ iSplaukdamas laivu j Prancizija
kovoti Pirmajame pasauliniame kare. Zymios $eimos, gyvenantios
netoli karinés bazés, daznai kviesdavo karininkus piety, ir vieng
sekmadienio vakara Wilsonas apsilanké pobuvyje, kur buvo pa-
vaiSintas alumi bei skrebudiais su siriu. Jis tebuvo dvidesimt dvejy
mety ir iki 3iol nickada neragaves alkoholio. Rodés, bus mandagu
iSgerti pasitlyta bokalg. Po keliy savai¢iy Wilsonas buvo pakviestas
i kita elegantiska susitikima. Vyrai vilkéjo smokingus, moterys flir-
tavo. Prie Wilsono priéjo vyresnysis liokajus ir padavé jam ,Bronkso”
kokteilj — sumai$yta dZina, sausa ir saldy vermuta bei apelsiny sul-
tis. Jis siurbteléjo mazytj gurksnelj ir pajuto, kad tai — ,,gyvenimo
eliksyras®.

Maidaug 1925 m. jis grjzo i$ Europos, jo santuoka isiro ir tur-
tas, susikrautas i§ prekiavimo vertybiniais popieriais, iStirpo. Tuo
metu Wilsonas per dieng i$lenkdavo tris butelius. Viena 3altg lap-
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kri¢io popietg, kai sédéjo nusimings, paskambino senas sugérovas.
Wilsonas ji pasikvieté ir suplaké ananasy suléiy su dzinu. [pylé savo
draugeliui stikling.

Draugas ja atstamé. Jis gyveno blaiviai du ménesius.

Wilsonas buvo priblokstas. Pradéjo pasakoti apie savo kova su
alkoholiu, kartu ir apie pestynes, j kurias jsivélé kantri muzikos klu-
be ir per kurias neteko darbo. Aiskino, kad stengési mesti, bet nie-
kaip nepajégé. Jam buvo atlikta detoksikacija, géré vaistus (tabletes).
Buvo prizadéj¢s Zmonai nebegerti ir jstojgs j abstinenty grupe. Nie-
kas nepadéjo. Tad Wilsonas paklausé: kaip tas pavyko jo draugui?

»AS émiau praktikuoti religija, — atsaké draugas. Jis pasakojo
apie dangy ir pragara, nuodémg ir piktajj. — Suprask, kad esi nu-
galétas, pripazink tai ir panorék atiduoti savo gyvenima j Dievo
rankas.”

Wilsonas pamané, kad vyrukas kuokteléjo. ,Praéjusia vasarg
buvo kvaisteléjes alkoholikas, o dabar turbit pasimaisé protelis dél
religijos”, — rasé jis veliau. Kai draugas i$éjo, Wilsonas iSmauké kok-
teilj ir nuéjo miegoti.

Po ménesio, 1934 m. gruodj, Wilsonas atsigulé | Charleso B.
Townso ligoning, auks¢iausios klasés detoksikacijos centra Manha-
tane, ten buvo gydomas nuo narkomanijos ir alkoholizmo. Gydyto-
jas pradéjo kas valandg leisti haliucinogeninius vaistus, vadinamajj
hiosciaming, anuomet madinga vaista nuo alkoholizmo. Mazoje
palatoje, savo lovoje, Wilsonas pladuriavo tarp samoningumo ir
alpulio.

Paskui nutiko tai, apie ka pasakojama per daugybe susitikimy
kavinése, draugijy salése ir baznyciose — Wilsonui prasidéjo kon-
vulsiniai traukuliai. Dieny dienas jis regéjo haliucinacijas. Absti-
nencijos skausmai verté jaustis taip, lyg jo oda ropoty vabzdziai. Jj
taip pykino, kamavo toks $leikstulys, kad vos galéjo pajudéti, bet
kartu skausmas buvo pernelyg stiprus, kad galétum i$bati ramiai.



94 | IPROCIO GALIA

,Jei Dievas yra, tegu apsireiskia! — $auké Wilsonas tus¢iame kam-
baryje. — A§ pasirenggs viskam. Viskam!“ Tg akimirka, kaip jis rase
véliau, jo kambarj uZliejo balta $viesa ir skausmas liovési, jis pasijuto
taip, lyg stovéty ant kalno viriinés: ,Ir siabteléjo ne véjo Suoras, o
dvasios dvelksmas. Jis uZliejo mane, ir a$ pasijutau laisvas Zzmogus.
Pamazu ekstazé praéjo. Guléjau lovoje, bet dabar kurj laika buvau
visai kitame pasaulyje, naujame sgmoningumo pasaulyje.”

Billas Wilsonas daugiau neémé j burng né laso alkoholio. To-
lesnius trisdesimt $eserius metus, iki pat savo mirties 1971 m. nuo
emfizemos, jis skyré tam, kad steigty, sukurty ir paskleisty Ano-
niminiy alkoholiky draugija, ir ripinosi ja tol, kol ji tapo didziau-
sia, geriausiai Zinoma ir sékmingiausia jprociy keitimo organizacija
pasaulyje.

Kasmet 2,1 mln. Zmoniy iesko pagalbos Anoniminiy alkoholi-
ky draugijoje (AA), mazdaug 10 mln. alkoholiky tapo blaivininkais,
padedant AA grupéms. Tos grupés tinka ne kiekvienam — sunku
nustatyti sékmés rodiklius dél to, kad dalyviai yra anonimai, — bet
milijonai dékingi tai programai uz igelbétas gyvybes. AA pamati-
nis credo — garsieji dvylika Zingsniy — yra tapg kultariniais magne-
tais, kurie jtraukiami j gydymo programas, gelbstincias nuo perdéto
valgymo, losimo, skolinimosi, sekso, narkotiky, reklamy, saves dar-
kymo, rikymo, vaizdo Zaidimy, emociniy, priklausomybiy ir dau-
gelio kity destruktyvaus elgesio apraisky. Grupés veiklos metodai
silo vienas galingiausiy, pasikeitimo formuliy.

Visos jos yra gana netikétos, nes AA beveik neturi mokslinio
pamato ar pripazinty gydymo metody.

Zinoma, alkoholizmas yra daugiau nei vien jprotis. Tai fizio-
loginé priklausomybé, turinti psichologines ir net genetines Saknis.
Tadiau AA programa jdomi tuo, kad néra tiesiogiai nukreipta j dau-
geli psichiatriniy ir biocheminiy problemy, kurios, pasak moksli-
ninky tyréjy, daznai nulemia alkoholiko potraukj gerti. Isties AA
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metodai atrodo kaip Zingsnis j $alj nuo moksliniy ir medicininiy
atradimy, kartu ir nuo ty intervencijy, kuriy, psichiatry manymu,
alkoholikams is tiesy reikia.”

Vietoj viso to AA siiilo metoda atakuoti gprocius, kurie susije su al-
koholio vartojimu. I tiesy AA sukiiré nepaprasta jprocio ciklo keitimo
mechanizma. Ir nors jprociai, susij¢ su alkoholizmu, yra krastutiniai,
AA siilomos pamokos rodo, kaip beveik kiekvienas jprotis — netgi tvir-
tiausiai jsiSaknijes, sunkiausiai jveikiamas — gali bati pakeistas.

" Daznai sunku nubréiti griezta riba, skiriandia jprocius nuo priklausomy-
biy. Pavyzdziui, Amerikos priklausomybiy gydymo asociacija apibrézia pri-
klausomybe kaip ,,pirming Fétim; protinio atpildo, motyvacijos, atminties ir
susijusiy schemy liga... Priklausomybe charakterizuoja pakenkimai, susijg
su elgesio kontrole, troskimu, negebéjimu nuolatos susilaikyti, susilpnéju-
siais rysiais, draugystémis.”

Pagal tokj ?ibréiimq, kaip pazymi kai kurie mokslininkai tyréjai, sunku
nusErqsti, kodél idleisti 15 doleriy per savaitg kokainui yra blogai, o 15 dole-
riy kavai — gerai. Zmogus, kuris jsigeidZia latés kiekviena popiete, stebéto-
jui, mananc¢iam, kad penki dolcriaiiavai yra ,elgesio kontrolés stoka®, gali
atrodyti klinigkai riElausomas. Ar Zmogus, kuris vietoj pusry¢iy renkasi
bégioti su savo vaiEais, yra priklausomas nuo mankstos?

Daugelis mokslininky tyréjy teigia: nors priklausomybés yra sudétingos
ir meniai suprastos, daugelj su jomis siejamy poelgiy daznai valdo jprociai.
Kai kurios cEeminés medziagos, kaip antai narkotikai, cigaretés ar alkoho-
lis, gali sukelti fizing priklausomybe. Bet ie fiziniai poreikiai daZniausiai
greit nusilpsta, nutraukus jy tenkinima. Fiziologiné priklausomybé nuo
nikotino trunka tik tol, kol ta medZiaga yra rakaliaus kraujyje — maidaug
Simtg valandy, po paskutinés cigaretés. Daugelis ty ilgai trunkanciy, uZsi-
tgsusiy, poreikiy, kuriuos laikome priklausomybés nuo nikotino skausmais,
iSties yra jsitvirtinantys elgesio jpro¢iai — mes geidziame cigaretés per pus-
ry¢ius prabégus ménesiui ne todél, kad mums fizidkai jos reikia, o todél, kad
taip maloniai prisimename t antpliadzio banga, kuria kadaise ji uzliedavo

iekvieng ryta. Klinikiniai tyrimai parodé, kad pats efektyviausias gydymo
bidas yra atakuoti elgsena, kuria laikome priklausomybe, kei¢iant jprotius,

urie ja supa. (Nors verta paminéti, kad tam tikros cheminés medziagos,

aip antai opijus, gali sukelit)i ilgalaike fiziologing priklausomybe, ir kai ku-
rie tyrimai rodo, jog mazuma Zmoniy, regis, turi iSankstinj polinkj ieskoti
narkotiniy medziagy, nepaisydami intervencijos j jy elgesj. Taciau tokiy
Cheminiy medziagy, sukeﬂanéiq ilgalaikes fiziologines priklausomybes, yra
8ana mazai, ir Zmoniy, i§ anksto finkusiq i narkomanija, yra kur kas ma-
“1au negu alkoholiky ar ieskanéiy pagalbos narkomany.) (Aut. past.)
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Billas Wilsonas neskaité moksliniy Zurnaly ir nesikonsultavo su dau-
gybe gydytoju, prie$ jkurdamas AA. Prabégus keleriems metams po
to, kai pasieké blaivumo, jis per vieng naktj, vienu jkvépimu, sédéda-
mas lovoje aprasé dabar Zinomus dvylika Zingsniy. Pasirinko skaiciy
»dvylika“, nes yra dvylika apastaly. Ir kai kurie programos aspektai
ne tik yra nemoksliski, bet ir gali atrodyti nepaprastai keisti.

Stai kad ir AA reikalavimas, kad alkoholikai ateity j »devynias-
desimt susitikimy per devyniasdesimt dieny®, — atrodo, kad laiko
trukmé parinkta atsitiktinai. Ar didelis programos démesys dvasin-
gumui, pabréZiamam jau nuo treciojo Zingsnio, kai teigiama, kad al-
koholikas gali pasiekti blaivumg ,,apsispr¢sdamas patikéti savo valig
ir savo gyvenima Dievo, kaip mes Jj suprantame, globai®. Septyni i$
dvylikos Zingsniy mini Dieva ar dvasinguma, ir tai atrodo keista, nes
programa sukurta kadaise buvusio agnostiko, per visa savo gyveni-
mg jautusio atvirg prie$iskuma institucinei religijai. AA susirinkimai
neturi nustatytos darbotvarkés. Jie dazniausiai prasideda nuo to, kad
vienas narys papasakoja savo istorija, paskui kiti irgi gali jsiterpti
bendra pokalbj. Néra profesionaly, kurie vadovauty pokalbiui, ma-
zai taisykliy, kaip turéty vykti susirinkimas. Per pastaruosius penkis
desimtmecius, kai beveik visus psichiatrijos ir priklausomybiy tyri-
mo aspektus i§ pagrindy, pakeité bihevioristiniy moksly farmacijos ir
smegeny, pazinimo srityse padaryti atradimai, AA liko laiko jSaldyti.

Kadangi programai triksta grieztumo, mokslininkai tyréjai
ir akademikai daZnai ja kritikuoja. AA pabréziamas dvasingumas,
teigia kai kurie jy, daro jy programa panasesn¢ j kulto negu j gy-
dymo. Tadiau per pastaruosius 15 mety, ji pradéta jvertinti i§ naujo.
Dabar mokslininkai tyréjai mano, kad programos metodai teikia
vertingy pamoky. Harvardo, Jeilio, Cikagos, Naujosios Meksikos
universitety ir daugybés kity institucijy tyrimy centrai aptiko tam
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tikra AA veiklos mokslinj pagristuma, panasy | Tony'o Dungy’o
metody, amerikietiskojo fubolo aiksteléje. Jy atradimai patvirtina
Auksing jprocio keitimo taisyklg: AA sekasi todél, kad jie padeda
alkoholikams pasinaudoti tais paciais signalais ir gauti tg patj atlygj,
bet pakeicia jy jprastus veiksmus — nusistovéjusj elges;.

Mokslininkai tyréjai teigia, kad AA programa padeda, nes ji
priver¢ia Zmones atpazinti, kokie signalai ir atlygiai paskatina juos
alkoholio vartojimg paversti jprociu, o tada pagelbsti atrasti naujus
jprastus veiksmus. Kai Claude’as Hopkinsas pardavinéjo ,Pepso-
dent", jis rado buda sukurti nauja jprotj, suzadindamas naujg troski-
m3. Bet tam, kad pakeistum seng jprotj, turi remtis senu troskimu.
Reikia i$saugoti tuos pacius signalus ir atlygius kaip ir anksciau, ir
patenkinti troskimg naujais jprastais veiksmais.

Stai kad ir ketvirtas zingsnis (atlikti ,,skvarbig ir drasia savizval-
ga — viding inventorizacijg“) ir penktas Zingsnis (pripaZinti ,,Dievui,
sau ir kitiems tikslia masy ydy prigimtj“).

,1$ to, kaip tie Zingsniai apradyti, tas néra akivaizdu, bet norint
uzbaigti tuos Zingsnius reikia rasti visas priezastis, kodél kyla porei-
kis gerti, — saké J. Scottas Toniganas, Naujosios Meksikos moksli-
ninkas tyréjas, daugiau kaip desimtmetj doméjesis AA. — Kai atlieki
viding inventorizacija, supranti, kas tave vercia gerti. PripaZzinimas
dar kam nors viso to blogio, kurj esi padargs, yra labai geras bidas
issiaiskinti tuos momentus, kai viskas i$sprista i§ kontrolés.

Paskui AA paprado alkoholiky pagalvoti, koki atlygj jiems teikia
alkoholis. Pagal programa uzduodamas klausimas: kokie troskimai
sudaro tavo jprocio cikla? Dazniausiai pati intoksikacija j sarasa nepa-
tenka. Alkoholikai troksta gerti, nes tai suteikia i$sivadavima, pabé-
gima, relaksacija, kompanija, nuslopina nerimg ir padeda emociskai
atsipalaiduoti. Jie gali noréti kokteilio, kad pamirsty savo rapescius ir
nerimga. Bet nebitinai troksta pasijusti girti. Alkoholio fizinis povei-
kis tiems, kurie nuo jo priklauso, daznai yra pati paskutiné gérimo
atlygio dalis.
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,"Alkoholiui budingas hedonistinis elementas, - pasake Ulfas
Muelleris, vokieciy neurologas, tyrinéjes alkoholiky smegeny veik-
la. - Bet zmones dar vartoja alkoholj tam, kad kg nors pamirsty
ar kad patenkinty kitus troSkimus, ir Siy troSkimy paguoda su-
sijusi su visai kitomis smegeny sritimis negu fizinio malonumo
troSkimas.*

Kad suteikty alkoholikams tg patj atlygj, kurj jie gauna bare,
AA sukare susitikimy ir bendravimo sistemg - kiekvienas narys
dirba su ,,globéju“. Si sistema siekia suteikti tok]j iSsivadavima, pa-
bégima, prasiblaSkyma ir katarsj, kokj suteikia penktadienio vakaro
iSgertuves. Jei kam nors reikia paguodos ar atsipalaidavimo, jis gali
gauti tai iS savo globejo ar lankydamas grupes susirinkimus, o ne
lenkdamas taurele j savo drauguzio sveikata,

,AA privercia tave sukurti nauja jprastg elgesj, ka veikti kiekvie-
ng vakarg, uzuot gerus, - pasaké Toniganas. - Per visus susirinki-
mus gali atsipalaiduoti ir pasikalbeti apie savo rapesCius, nerimastj.
PrieZastys ir atlygiai lieka tie patys, pasikeicia tik jprasti poelgiai.”
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Vienas ypa¢ dramatiskas jvykis, parodantis, kaip alkoholiky
signalai ir atlygiai gali bati susieti su kitokiu jprastu elgesiu, nutiko
2007 m., kai vokieciy neurologas Muelleris ir jo kolegos i§ Mag-
deburgo universiteto implantavo mazucius elektroninius prietaisé-
lius i penkiy alkoholiky, ne karta méginusiy mesti gerti, smegenis.
Alkoholikai buvo tiriami per reabilitacijos laikotarpj — maziausiai
$e$is ménesius, — deja, nesékmingg. Vienam i§ jy turéjo bati atlikta
detoksikacija daugiau kaip Sesiasdesimt karty,

Prietaiséliai vyry galvose buvo implantuoti | pagrindinj nervinj
mazga — toje pacioje vietoje, kurig MIT mokslininkai tyréjai susiejo
su jprocio ciklu, — ir paleista elektros srové, kuri nutraukeé neurolo-
ginj atlygj, paskatinantj jprastus troSkimus. Kai vyrai po to atsigavo,
jiems buvo pateikti tie patys signalai, kurie suzadindavo alkoholio
poreikj, kaip antai alaus ar kelioniy j bara nuotraukos. Siaip jau jie
baty nejstenge atsispirti gérimui. Bet prietaiséliai smegenyse ,,pa-
naikino“ kiekvieno vyro neurologinius troskimus. Jie neisgéré né
laso.

,Vienas jy man pasaké, kad troskimas dingo issyk, vos mes pa-
leidome elektra, — pasakojo Muelleris. — Paskui mes ja i§jungéme, ir
tro$kimas tu¢tuojau sugrjzo.”

Tadiau nepakako pasalinti neurologinius alkoholiky troskimus,
kad iSnykrty jy gérimo jprodiai. Keturi i§ jy netrukus po operacijos
vél atkrito, daZniausiai po stresinio jvykio. Jie stverdavosi butelio,
nes taip automatiskai slopino nerima. Vis délto kai jie i$moko alter-
natyvaus jprasto elgesio, kad jveikty stresa, liovési gerti. Pavyzdziui,
vienas pacientas lankési AA susitikimuose. Kiti pasirinko psicho-
terapija. Ir kai jie griebési naujo jprasto veiksmo stresui ir nerimui
savo gyvenime jveikti, sékmé buvo jspudinga. Vyras, iStvérgs Sesias-
desime detoksikacijy, daugiau nickada nebegéré. Du kiti pacientai,
Prad¢je gerti nuo dvylikos mety, o astuoniolikos jau tape alkoholi-

kais i gerdave kasdien, dabar jau ketverius metus gyvena blaiviai.
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Pazymétina, kaip $is tyrimas susijgs su Auksine jprocio keitimo
taisykle: netgi tada, kai alkoholiko smegenys per operacija pakei-
¢iamos, to nepakanka. Seni signalai ir atlygio troskimas tebelieka,
laukdami progos isljsti. Alkoholikai pasikeité visam laikui tik tada,
kai iSmoko naujo nusistovéjusio elgesio — pajutg senas prieZastis
émeési naujo jprasto veiksmo, kuris teiké paZjstama atlygj. ,Kai ku-
riy Zmoniy smegenys taip priklausomos nuo alkoholio, kad tik chi-
rurgija gali tai sustabdyti, — kalbéjo Muelleris. — Bet tiems Zmonéms
reikia dar ir kitokio gyvenimo bado.

AA pateikia panasia, nors ne tokia intervencing, sistema tam,
kad j jprotio ciklg baty jtrauktas naujas jprastas elgesys. Kai moks-
lininkai pradéjo suprasti, kaip AA veikia, pradéjo taikyti Sios pro-
gramos metodus kitiems jpro¢iams, tarkim, dvejy mety senumo
susierzinimo ar pykéio priepuoliams, priklausomybei nuo sekso ir
netgi mazudiams elgesio tikams jveikti. Paplit¢ AA metodai buvo
iStobulinti, pagerinti ir paversti psichoterapija, kuri gali padéti nu-
traukti kone bet kurj elgesio modelj.

2006 m. vasarg dvidesimt ketveriy mety magistranté Mendé jzengé
i Misisipés valstijos universiteto konsultacinj centra. Mendé diduma
savo gyvenimo vis nusigrauzdavo nagus iki kraujo. Daug kas kram-
to nagus. Taciau turintieji tokj kramtymo jprotj Zmonés pasiduoda
jam nevienodai stipriai. Mendé kramtydavo nagus tol, kol jie atsi-
lupdavo nuo odos. Jos pir$ty galai buvo apéje $asais. Jie likdavo be
nagy, kurie juos apsaugoty, ir kartais perstédavo, dilg¢iodavo, lyg
buty pazeistas nervas. Toks nagy kramtymo jprotis kenké sociali-
niam jos gyvenimui. Ji taip glumindavo savo draugus, kad tekdavo
laikyti rankas kiSenése, o per pasimatymus pasirapinti, kad pirs-
tai baty suriesti § kumstj. Ji mégino liautis — nusilakuodavo nagus
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slykstiai dvokiantin laku ar pasizadédavo, kad nuo dabar sukaups
visg valia, kad tik liautysi. Ta¢iau vos tik pradédavo ruosti namy
darbus ar Ziuréti televizoriy, pirstai vél suljsdavo j burna.

Konsultacinis centras nusiunté Mendg pas psichologijos dok-
torantg, kuris studijavo psichoterapijos sritj, Zinomga kaip ,.jprocio
keitimo prakrika“. Psichologas gerai Zinojo Auksing jprocio keitimo
taisyklg. Jis Zinojo, kad norint pakeisti nagy kramtymo jprotj, jos
gyvenime reikia naujo jprasto elgesio.

»Ka tu pajunti prie§ jsikiS§dama pirStus | burng ir pradédama
kramtyti nagus?“ — pasiteiravo js jos.

»Pajuntu pirstuose jtampa, — atsaké Mendeé. — Siek tiek suskaus-
ta ¢ia, nago gale. Kartais perbraukiu ta vieta nyks¢iu ieSkodama
Serpety, ir kai pajuntu kokj nelyguma, jsikiSu pirsta j burng. Tada
pereinu nuo vieno pirsto prie kito, nukramtydama visus dantytus
krastus. Kartg pradéjus atrodo, kad reikia nukramtyti visus nagus.”

Pradymas pacienty paaiskinti, kokios jy jprocio priezastys, yra
vadinamas suvokimo lavinimu, jis, kaip ir AA reikalavimas, kad
alkoholikai atpaZzinty savo jprocio signalus, — pirmasis Zingsnis |
ipro¢io keitimo praktika. [tampa, kurig Mandy pajusdavo nagl; ga-
liukuose, buvo signalas, paskatings nagy kramtymo jprotj.

»Dauguma jprociy trunka taip ilgai, kad Zmonés jau nebekrei-
pia démesio j tai, kas tuos jprodius paskatina, — pasakojo Bradas
Dufrene’as, gydes Mendg. — Kai pas mane ateina mik¢iai, klausiu
ju, kokie ZodZiai ar situacijos pastiméja juos mik¢ioti, ir jie nezino,
nes jau seniai nustojo kreip¢ j tai démesj.

Paskui psichologas paklausé Mendés, kodél ji kramto nagus. I§
pradziy jai buvo sunku suprasti priezastis. Taciau jiems besikalbant pa-
aiskéjo, kad ji kramto nagus tada, kai nuobodZiauja. Psichologas uzda-
ve jai uzduotj — Ziaréti televizoriy, ar ruosti namy darbus, ir ji pradéjo
krimsti nagus. Kai apdorojo visus nagus, trumpam pajuto pilnatvés
jausma. Tai buvo jprotio atlygis: fizinis stimuliavimas, kurio ji geidé.
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Pirmo susitikimo pabaigoje psichologas issiunté Mende namo
daves uzduotj: neSiokis kortele ir kaskart, vos tik pajusi signalg -
jtampa pirsty galiukuose, pasizymeék tai korteléje. Mendé sugrjzo
po savaités pasizymeéjusi dvideSimt aStuonis signalus. Ji rySkiai suvo-
ké pojcius, kurie buvo jproio pasireiskimo pranaSai. Zinojo, kiek
karty tai jvyksta auditorijoje ar ziarint TV.

Paskui psichologas pamoké Mende vadinamojo ,,konkuruojan-
Cio atsako®. Vos tik ji pajus jtampa pirsty galuose, sake jis, tegu issyk
kisa rankas | kiSenes ar pakiSa po Slaunimis, ar Ciumpa piestuka,
kokj nors daikta, kuris neleisty jai jsikisti pirSty j burng. Tada Men-
de turéty paieskoti ko nors, kas suteikty jai greitg fizinj stimuliavi-
ma - pasitrinti alktne ar pabelsti krumpliais j stalg, - padaryti bet
ka, kas sukelty fizinj atsaka.

Signalai ir atlygiai lieka tie patys. Pasikeite tik jprastas veiksmes.
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Jie pratinosi psichologo kabinete kokj pusvalandj, ir Mendé vél
i$¢jo namo gavusi naujg uzduotj: toliau Zyméti korteléje signalus, bet
pazyméti ne tik tuos atvejus, kai pajunta jtampg pirsty galuose, bet
kitokiu Zymeniu ir tuos, kai pavyksta j ta jtampa nekreipti démesio.

Po savaités Mendé pasakeé, kad kramté nagus tik tris kartus,
o septynis kartus griebési ,konkuruojancio atsako®. Ji apdovanojo
save manikiiru, tadiau ir toliau naudojosi kortelémis. Po ménesio
nagy kramtymo jprotis iSnyko. Konkuruojantis jprastas veiksmas
tapo automatiskas. Vienas jprotis pakeité kita.

»Atrodo juokingai paprasta, bet vos tik supranti, kaip veikia jpro-
tis, imi atpazinti signalus ir atlygius, tu jau esi pokycio pusiaukeléje, —
pasaké man Nathanas Azrinas, vienas i§ jprocio keitimo praktikos
plétotojy. — Atrodo, kad tai turéty buti sudétingiau. Tiesa ta, kad
smegenis galima perprogramuoti. Jus tik turite tai apsvarstyti.

Nudien jprocio keitimo psichoterapija padeda gydyti Zodinius
ir fizinius tikus, depresija, rikyma, losimo priklausomybe, nerima,
$lapinimasi lovoje, delsima, vilkinima, obsesinius-kompulsinius su-
trikimus ir jveikti kitas elgesio problemas. Jos metodai atskleidzia

" Svarbu pazyméti: nors jprocio keitimo procesas lengvai paaiskinamas, jis
nebitinai taip pat lengvai jgyvendinamas. Lengva pareiksti, kad rikymas,
alkoholizmas, persivalgymas ar kiti jsigaléj¢ elgesio modeliai gali buti jveik-
ti be dideliy pastangy. Tikrasis pasikeitimas reikalauja darbo ir supratimo
apie troskimo valdomg elgesj. Bet kokio jpro¢io pakeitimas reikalauja pasi-
ryzimo. Niekas nemes ritkyti vien todél, kad nusibraizys jprocio cikla.

Tadiau suprasdami jproc¢io mechanizma mes patiriame jzvalgy, kurios lei-
dzia geriau suprasti ir nauj elgesj. Kiekvienas, kas kovoja su priklausomybe
ar destruktyviu elgesiu, gali gauti pagalbg i§ daug kur - i§ psichology, psi-
chiatry, socialiniy darbuotojy, dvasininky. Tadiau net savo srities profesio-
nalai pritaria, kad dauguma alkoholiky, ritkaliy ir kity Zmoniy, kovojanéiy
su problemisku elgesiu, atsikrato priklausomybiy savarankiskai, toli nuo
oficialios gydymo aplinkos. Dazniausiai $ie poky¢iai jgyvendinami todél,

ad Zmonés tyrinéja signalus, troskimus ir atlygius, lemian¢ius tokj elgesj, o
Paskui randa badus, kaip pakeisti savigrioviska nusistovéjusj elgesj alterna-
tyviu, nors iki galo ir nesupranta, k3 tuo metu daro. Jisy jprocius valdanciy
Signaly ir troskimy supratimas neprivers jy iSkart i$nykti, bet padés jums
Planuoti, kaip pakeisti elgesio mocﬁ:li. (Aut. past.)
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fundamentalius jprocCiy principus: daznai mes IS tiesy nesupranta-
me, kokie troSkimai valdo masy elgesj, kol nepradedame jy ieSkoti.
Mendé niekada nesuprato, kad fizines stimuliacijos troskimas skati-
no jg grauzti nagus, bet vos tik ji kritiSkai iSanalizavo jprotj, pasida-
re lengva rasti naujg jprastg veiksma, kuris suteike ta patj atlyg;.

Tarkime, jUs norite liautis lengvai uzkandziaves, kai dirbate. Ar
jusy siekiamas atlygis - numalSinti alkj? Ar nutraukti nuobodulj?
Jei uzkandziaujate norédamas trumpam atsipalaiduoti, jus lengvai
galite rasti kitg jprastg veiksma - tarkime, greitgjj ejima ar tris mi-
nutes prie interneto, - jis suteiks tg pacig pertraukeéle, tik nedidins
juosmens apimties.

Jei norite liautis rakes, paklauskite saves, kodél rikote, - ar dél
to, kad megstate nikoting, ar del to, kad tai sukelia stimuliacijos
proverzj, ar tai badas socializuotis? Jei rikote dél to, kad jums reikia
stimuliacijos, tyrimai rodo, jog Siek tiek kofeino popiet gali padidin-
ti tikimybe, kad mesite rikyti. Daugiau kaip trys tuzinai moksliniy
tyrimy, analizuojanCiy buvusius rakalius, rodo, kad signaly ir atly-
giy, kuriuos jie susieja su cigaretemis, atpazinimas ir paskui pasirin-
kimas kito jprasto veiksmo, kuris suteikia panasy atlygj, —,Nicoret-
te* pleistras, greiti atsispaudimai ar tiesiog kelios minutés pogulio ir
atsipalaidavimo, —padeda lengviau mesti rakyti.
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Jeigu atpazjstate signalus ir atlygius, galite pakeisti jprastg
veiksma.

Bent jau dazniausiai. Nors kai kuriems jproCiams reikia kitos
sudedamosios dalies: tikejimo.

,-Yra SeSios prieZastys, kodél visi mano, kad mes negalime laiméti*, -
pasaké Dungy s savo ,,Buccaneers”, 1996 m. tapes vyriausiuoju tre-
neriu. Buvo likes ménuo iki sezono pradZios, visi sédéjo drabuZingje.
Dungy’s pradejo vardyti teorijas, kurias jie visi skaite laikrasciuose
ar girdejo per radijg: komandos vadyba buvo sumaiSyta su purvais.
Jy naujasis treneris nepatikrintas. Zaidéjai islepinti. Miestas abejin-
ges. Pagrindiniai Zaidgjai suzeisti. Jie neturi reikiamo talento.

,,1al yra numanomos priezastys, - pasaké Dungys. - O dabar
Stai faktas: niekas musy nepralenks.”

Dungy o strategija, aiskino jis, - pakeisti komandos elgesj taip,
kad zaidejy reakcijos bty automatiskos. Jis netikéjo, kad ,,Bucca-
neers” reikia storiausio zaidimo scenarijy Zurnalo. Nemane, kad jie
turety jsiminti Simtus iSsidestymo varianty. Jiems tereikia iSmokti
keliy esminiy judesiy ir kaskart teisingai juos atlikti.
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Tacdiau sunku pasiekti amerikietiskojo futbolo Zaidimo tobulu-
ma. ,Kiekvienas rungtynes — kiekvieng Zaidima — kas nors sujau-
kia, — saké Hermas Edwardsas, vienas i§ Dungy’o treneriy asistenty,
Tampoje. — Dazniausiai tai ne fiziné painiava, o protiné.“ Zaidéjai
sugadina reikala, kai pradeda per daug galvoti ar po laiko kritikuoti
savo Zaidima, ar persigalvoja. Dungy’s noréjo, kad visi sprendimai
bty priimti ne aidZiant.

Tam reikéjo, kad Zaidéjai atpaZinty esamus jprocius ir iSmokty
naujo jprasto elgesio.

Jis pradéjo stebéti, kaip jo komanda jau zaidzia.

»Pasitreniruokime dengiami gynybos, — vieng ryta per treniruo-
t¢ suSuko Dungy’s. — Penkiasde$imt penktasis, ka tu darai?“

»AS stebiu bégantj galinj puoléja ir puolimo gynéja’, — taré Der-
rickas Brooksas, gynéjas.

,Ir j kg batent tu Zi#ri? Kur nukreiptos tavo akys?“

»AS$ zitriu, kur juda puolimo gynéjas, — atsaké Brooksas. — Zia-
riu j j2aidéjo kojas ir klubus, kai jis ima kamuolj. Ziiriu, kokie tar-
pai linijoje, kad suprasciau, ar jie ketina mesti ir ar jZaidéjas ketina
mesti mano pusén, ar j $alj.“

Zaidziant amerikieti$kajj futbola $ie regimi enklai, vadina-
mieji rakeai, per kiekvienas variybas yra svarbiausi. Dungy’o nau-
jové — panaudoti juos kaip pakeisty jprociy signalus. Jis Zinojo, jog
kartais Brooksas per ilgai delsia, tik tada ima veikti. Jam tiek daug
visko reikia apgalvoti — ar puolimo gynéjas issivers i§ rikiuotées? Ar
galinio puoléjo koja rodo, kad jis ketina bégti, ar tai, kad jis ketina
perduoti kamuolj? Tas galvojimas kartais sulétina reakcija.

Dungy’o tikslas buvo islaisvinti Brookso prota, i§ tokio analiza-
vimo. Kaip ir Anoniminiai alkoholikai, jis pasinaudojo tais paciais
signalais, prie kuriy Brooksas jau buvo jpratgs, bet uzdavé jam kita
iprasta veiksma, kurj Sis galiausiai atlikdavo automatiskai.
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»Noriu, kad pasinaudotum tais paciais raktais, — pasaké Dungy’s
Brooksui. — Bet i§ pradziy susitelk tik j galinj puoléja. Tik tiek. Da-
ryk tai negalvodamas. O kai uzimi pozicija, tada pradék Ziuréti j
jzaidéja.”

Tai buvo gan kuklus pokytis — Brookso akys bus nukreiptos
i tuos pacius signalus, bet, uzuot Ziuréjgs daug kur vienu metu,
Dungy’o palieptas, jis turés Ziaréti i§ eilés ir i§ anksto nuspresti, vos
tik i$vydes kiekvieng rakta.

Panasius nurodymus Dungy’s davé kiekvienam Zaidéjui ir
vis treniravo juos atlikti tuos derinukus. Reikéjo beveik mety,
kol Dungy’o jdiegti jprociai pradéjo pasiteisinti. Komanda i$
pradziy pralaimédavo net lengvas rungtynes. Sporto apivalgi-
ninkai klausinéjo, kodél ,,Bucs” taip $vaisto laika psichologiniam
sarlatanizmui.

Bet pamaZu komanda pradéjo taisytis. Galiausiai jprasti veiks-
mai Zaidéjams tapo tokie paZjstami, kad jie juos atlikdavo automa-
tiskai, kai tik komanda i$bégdavo | aikstelg. Per antrajj Dungy’o
treniravimo sezong ,,Bucs® laiméjo pirmasias pcnkcrias rungtynes ir
pirmasyk per penkiolika mety pateko j atrankines varzybas. 1999 m.
jie laiméjo Lygos ¢empionata.

Dungy’o treniravimo stilius pradéjo patraukti tautos démesj.
Sporto Ziniasklaida pamégo jo $velny malony balsg, religinguma,
tai, kad jis daug reik$més teiké darbo ir $eimos gyvenimo suderini-
mui. Laikras¢iai rasé, kaip jis atsivezdavo savo stinus Ericg ir Jamie’j
i stadiona, kad Sie galéty buti greta per treniruotes. Jie ruosdavo
savo namy, darbus jo kabinete ir surinkdavo ranksluos¢ius sporti-
ninky drabuzinéje. Atrodé, kad galiausiai aplanké sékme.

2000 m. ,Bucs“ vél pateko j atrankines variybas, paskui ir
2001 m. Dabar kiekvieng savaitg gerbéjai uzplusdavo stadiona.
Sporto apzvalgininkai kalbéjo apie $ig komanda kaip apie preten-
dente j ,,Didziaja taure®. Visa tai tapo realu.
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Nors ,,Bucs tapo stipria komanda, iskilo nerimg kelianti problema.
Jie daznai Zaisdavo griezta drausmingg Zaidimg. Taciau lemtingais,
stresiniais momentais Zaidimas pakrikdavo.

1999 m., sezono pabaigoje laiméj¢ SeSerias variybas i§ eilés,

»Bucs“ Konferencijos ¢empionate sudavé smagj Sent Luiso ,Rams®.
2000 m. jiems pritruko tik vienos pergalés iki ,Didziosios taurés®,
mat jie pralosé Filadelfijos ,Eagles* 21:3. Kitamet nutiko tas pats,
»Bucs® pralaiméjo ,,Eagles 31:9 ir praleido progg issiveriti j priekj.

»Mes treniruodavomés, ir mums pavykdavo, o paskui per
rungtynes, regis, i$garuodavo viskas, ka per treniruotes buvome
iSmoke, — pasakojo man Dungy’s. — Véliau man Zaidéjai sakydavo:

»Taip, tai buvo lemiama kova ir a$ vél sugrjZau prie to, prie ko buvau
anksciau pripratgs“ arba ,Jauciau, kad turiu pasokti auks¢iau®. I§
tikryjy jie saké, kad diduma laiko pasikliové musy, sistema, bet kai
viskas atsidurdavo ant ribos, tas tikéjimas i§garuodavo.”

Baigiantis 2001 m. sezonui, kai ,,Bucs” jau antrus metus is eilés
nelaiméjo ,,DidZiosios taurés“, komandos vadybininkas pasikvieté
Dungy’j | savo namus. Dungy’s pastaté masing prie didelio 3Zuolo,
uzéjo vidun ir po trisdesimties sekundziy buvo atleistas.

,Bucs* laiméjo ,Did%iaja taur¢® kitais metais. Zaidé tie patys #ai-
déjai, pasinaudodami Dungy'o derinukais ir metodika, remdamiesi
jo suformuotais jprodiais. Jis pats Ziiréjo per TV, kaip ji pakeites tre-
neris iSkélé Lombardi priza. Bet tuo metu Dungy’s jau buvo toli.

Iv.

Maidaug 60 Zmoniy — futbolininky mamos, teisininkai per piety
pertrauka, vyrukai su iSblukusiomis tatuiruotémis ir hipiai nu-
trintais dZinsais — sédi bazny¢ioje ir klausosi vyriskio su pilvuku
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ir kaklarais¢iu, iSry$kinanciu Zydras jo akis. Jis atrodo kaip popu-
liarus charizmatiskas politikas, kuris turi $ansy garantuotai buti
isrinktas dar karta.

»A$ vardu DZonas, — taré vyriskis. — Esu alkoholikas.”

,Sveikas, Dzonai“, — atsaké visi.

»Pirma karta nusprendziau ieSkoti pagalbos, kai mano sinui
lazo ranka, — pasakojo DZonas. Jis stovéjo prie pakylos. — Buvau
uzmezggs meilés romana su bendradarbe, ir ji pasaké, kad nori nu-
traukti santykius. Taigi nuéjau j barg ir iSlenkiau dvi taureles vod-
kos, tada grjZau prie savo darbo stalo, o paskui per pietus nuéjau su
draugu j ,Chili“ ir abudu i$maukéme po kelis alaus bokalus. Véliau,
apie antra valanda, su kitu draugu nuéjome ir susiradome vietele,
kur buvo sitiloma ,,du uZ vieno kaina — laiminga valanda“. T3 dieng
buvo mano eilé pasiimti vaikus. Zmona dar neZinojo apie mano
meilés romana. Taigi nuvaziavau | mokykla ir juos pasiémiau, tada
grizau namo ta pacia gatve, kuria jau daugybe karty buvau vaziaves,
ir trenkiausi | ,Stop“ Zenkla kvartalo gale. UzvaZiavau ant saligatvio
ir bum — tiesiai j Zenkla. Semas — mano berniukas — nebuvo prisise-
ges dirZo, tad trenkési j priekinj stiklg ir susilauzé ranks. Prietaisy
skydelis, j kurj jis susitrenké nosj, buvo aptaskytas krauju, priekinis
stiklas i$duZo, ir a$ i$sigandau. Stai tada ir nusprendziau, kad man
reikia pagalbos.

Atsiguliau j klinika gydytis, paskui i$éjau, ir kurj laikg viskas
atrodé labai gerai. Mazdaug trylika ménesiy viskas buvo nuosta-
bu. Jau¢iau, kad galiu kontroliuoti savo gyvenima, vaiks¢iojau j su-
sirinkimus kas antrg diena, bet galiausiai-émiau galvoti: nesu toks
nevykélis, kad man reikéty bendrauti su ta grupele girtuokliy. Tad
lioviausi eiti j susirinkimus. Paskui mano mama susirgo véziu. Ji
paskambino man j darba. Jau porg mety gyvenau blaiviai. Mama
vaziavo namo i§ gydytojo ir pasakojo man: ,Jis pasake, kad gali tai
gydyti, bet véZys jau labai isplites.”
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Padéjgs ragelj pirmiausia susiradau barg ir vél pradéjau smar-
kiai gerti iStisus dvejus metus, kol Zmona issikrausté ir a$ vél turéjau
pasiimti vaikus. Tuo metu man tikrai buvo blogai. Draugas jprati-
no mane vartoti kokaina, ir kiekvieng pavakarg a$ prisikimsdavau
to Slamsto, po penkiy minuciy pajusdavau galugerklyje silpng var-
véjima, o tada prisikim$davau dar.

Siaip ar taip, vél buvo mano eilé pasiimti vaikus. Vaziavau pas
juos j mokykla, jaudiausi visai gerai, tarsi man puikiai sektysi, ir jlé-
kiau j sankryZa degant raudonai $viesai, o j mano automobilj jsirézeé
milZiniskas sunkveZimis. Jis apverté masing ant $ono. A$ pats ne-
nukentéjau, neliko né jbrézimo. I$lipau ir méginau atversti masing,
nes maniau: jei galésiu i§ ¢ia pasprukti ir parvaZiuoti namo nespéjus
atskubéti policijai, viskas bus gerai. Zinoma, nepavyko. Jie mane
arestavo, kad vairavau neblaivus ir apsvaiggs, o kartu parodé, kokia
suknezinta keleivio sédyné greta vairuotojo. Ten visuomet sédédavo
Semas. Jeigu jis buty per avarija ten sédéjgs, buty Zuvgs.

Taigi a$ vél pradéjau vaikscioti j susirinkimus ir mano globéjas
man pasake, jog nesvarbu, kad as jauciausi galjs kontroliuoti savo gy-
venima. Jeigu mano gyvenime nebus aukstesnés jégos, jei as nepripa-
zinsiu savo bejégiskumo, nieko neiseis. Maniau, kad tai nesgmoné —
juk a$ ateistas. Bet supratau — jei niekas nepasikeis, a§ uzmusiu savo
vaikus. Tad pradéjau ieskoti tikéjimo, remtis tuo, kad yra kaikas,
aukstesnis uz mane. Ir tai padeda. A$ neZinau, ar tai Dievas, ar dar
kas, bet yra jéga, kuri man padeda islikti blaiviam jau septynerius
metus, ir a$ jauciu jai pagarbia baime. Ne kiekviena ryta blaivus
islieku savaime — taip, a$ jau neémiau j burng né lado septynerius
metus, bet kartais ryte atsibundu jausdamasis taip, lyg ta dieng grés-
ty atkritimas. Tokiomis dienomis a$ kreipiuosi pagalbos j aukstesng
jéga, skambinu savo globéjui, ir daZniausiai mes nekalbame apie gé-
rima. Snekamés apie gyvenima, santuokg ir mano darba, o kai jau

esu pasirenggs eiti j dusg, mano galva vél $vari ir patikima.”
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Pirmosios Anoniminiy, alkoholiky teorijos supratimo spragos,
kad jiems sekasi vien tik perprogramuoti dalyviy jprocius, atsivéré
siek tiek daugiau kaip prie§ metus, jas atskleidé istorijos, kurias pa-
sakojo tokie alkoholikai kaip DZonas. Mokslininkai tyréjai pradéjo
suvokti, kad jprocio pakeitimas puikiai padeda daugumai Zmoniy
tol, kol juos iStinka didZiulis stresas, kaip antai Zinia, kad mama ser-
ga véziu ar kad jusy santuoka zlunga — pernelyg didelis sukrétimas,
dél kurio alkoholikas daZniausiai vél atkrinta. Mokslininkai klausé:
jei jprocio pakeitimas yra toks paveikus, kodél jis Zlunga tokiais le-
miamais momentais? Ir kai jie, ieSkodami atsakymo j savo klausima,
isigilino j alkoholiky istorijas, suprato, kad pakeisti jprociai jsitvirti-
na ir tgsiasi kaip nauja elgsena tik tuomet, kai juos lydi dar kazkas.

Vienas Alkoholiky tyrimy grupés Kalifornijoje mokslininky
barelis per pokalbius jzvelgé tam tikra modelj. Alkoholikai tvirtin-
davo vis ta patj: atpaZinti signalus ir pasirinkti nauja jprasta veiksma
yra svarbu, tadiau be dar vieno komponento nauji jprociai niekada
iki galo nejsigali.

Alkoholikai sako, kad $io reiskinio paslaptis yra Dievas.

Mokslininkai tyréjai nepakenté tokio paaiskinimo. Dievas ir
dvasingumas néra patikrinamos hipotezés. Baznycios yra pilnos gir-
tuokliy, kurie tebegeria, nors pamaldZiai tiki. Vis délto kalbantis su
zalingy jprociy turinciais Zmonémis nuolat iskildavo dvasingumo
klausimas. Tad 2005 m. tyréjy grupé — §jsyk i§ Berlyno universiteto
koledzo, Brauno universiteto ir Nacionalinio sveikatos instituto —
pradéjo alkoholiky klausinéti jvairiausiom religiném ir dvasiném
temom. Paskui pasiziiréjo j duomenis, ar yra kokia nors sasaja tarp
religijos ir to, kaip ilgai Zmogus iSgyvena blaiviai. I$ryskéjo désnin-
gumas. Alkoholikai, kurie pratinosi pakeisti jprocius, kaip rodé fak-
tai, galédavo daznai islikti blaivis tol, kol savo gyvenime patirdavo
didziulj sukreciantj jvykij, o ji patyre dauguma vél pradédavo gerti,
nesvarbu, kiek daug naujy jprasty veiksmy baty i$Smoke.
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Tadiau tie alkoholikai, kurie, kaip DZonas i$ Bruklino, patikéjo,
kad jy gyvenimus tvarko aukstesné jéga, labiau iStverdavo streso
laikotarpius i§likdami blaivis.

Mokslininkai tyréjai nusprendé, kad svarbu ne Dievas, o pats
tikéjimas — jis ir lémé tg skirtumga. Kai tik Zmonés iSmokdavo kuo
nors tikéti, $is jy gebéjimas perimdavo kitas gyvenimo sritis, kol jie
patikédavo, kad gali pasikeisti. Tikéjimas buvo tas komponentas,
kuris pakeista jprocio cikla paversdavo nusistovéjusiu elgesiu.

»Prie§ metus nebucdiau to pasakes — Stai kaip greitai keiciasi
misy supratimas, — kalbéjo Toniganas, Naujosios Meksikos uni-
versiteto mokslininkas tyréjas, — tadiau pasirodo, kad viska lemia
tikéjimas. Neprivalai tikéti Dievo, bet reikia gebéjimo tikéti, kad
padétis pasitaisys.

Net jei jskiepysite Zzmonéms geresniy jprociy, tai nepakeis prie-
zasties, dél ko jie i§ pradZiy émeé gerti. Galiausiai jy gyvenime ateis
sukrecianti juoda diena, ir tada joks jprastas veiksmas nepadés taip,
kad atrodyty, jog viskas yra gerai. Viska lemia tikéjimas, kad jie gali
jveikti stresa be alkoholio.”

Suburdami alkoholikus j susirinkimus, kur perteikiamas tikéji-
mas, — kur jis iSties yra integrali dvylikos Zingsniy dalis, ~ AA moko
zmones kuo nors tikéti, kol jie patiki programa ir savimi paciais. Tai
leidzia jiems galiausiai patikéti, kad jy buklé pagerés, o paskui taip
i$ tiesy ir jvyksta.

»Vienu momentu Zmonés AA grupéje apsidairo ir pagalvoja: jei-
gu tai padéjo Stai anam vyrukui, manau, gali padéti ir man, — pasaké
Lee Ann Kaskutas, vyresnioji moksliné bendradarbé i§ Alkoholiky
tyrimo grupés. — Tos AA grupés ir dalijimasis patirtimi jose veikia
iSties galingai. Zmonés gali skeptiskai Ziaréti j savo gebéjima pasi-
keisti savarankiskai, bet grupé juos jtikins atsikratyti nepasitikéjimo.
Bendruomené sukuria tikéjima.*
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Kai Dzonas i$¢jo i§ AA susirinkimo, paklausiau jo, kodél dabar
programa padéjo, o anksciau ne. ,Kai po susidiirimo su sunkvezi-
miu a§ émiau lankytis susitikimuose, vienas Zmogus paprasé, gal
koks nors savanoris galéty padéti isnesti kédes, — pasakojo jis man. —
AS pakéliau ranka. Tai nebuvo didelis darbas, jis uztruko tik pen-
kias minutes, bet buvo gera padaryti kq nors ne 4él savgs. Manau, tai
ir pastaméjo mane j kitokj kelia. Pirma karta a§ nebuvau pasirenggs
isilieti j grupe, bet sugriZ¢s pradéjau tikéti.

V.

Prabégus savaitei po to, kai Dungy’s buvo atleistas i3 ,,Bucs” trenerio
pareigy, Indianapolio ,Colts“ savininkas paliko penkiolikos minu-
¢iy Zinute Sio trenerio atsakiklyje. Nors ,,Colts“ turéjo vieng geriausiy
NFL jZaidéjy — Peytong Manninga, jie kq tik baigé siaubinga sezona.
Savininkui reikéjo pagalbos. Jis jau pavargo kentéti pralaiméjimus.
Dungy’s persikélé j Indianapolj ir tapo vyriausiuoju treneriu.

Jis i8syk émé jgyvendinti savo pagrindinj Zaidimo plana: keis-
ti ,Colts jprastus veiksmus ir mokyti Zaidéjus pasinaudoti s;enajs
signalais, kad buty pakeisti jprodiai. Per savo pirmajj sezong ,Colts*
pasieké 10 pergaliy, patyré 6 pralaiméjimus ir pateko j atkrintama-
sias varzybas. Kita sezona jie pasieké 12 pergaliy ir patyré 4 pralai-
méjimus, ir nuo ,DidZiosios taurés juos skyré tik vienos varzybos.
Garsas apie Dungy’j vis labiau sklido. Laikrasciai rase, televizija
rodé laidas i$ to krasto. Atskrisdavo aistruoliai, kad galéty aplankyti
ta padia baznyia, j kurig eidavo Dungy’s. Jo siiniis tapo nuolatiniais
padéjéjais sportininky drabuZinéje ir prie $oninés linijos. 2005 m.
Jamie’s, vyriausias jo siinus, baigé viduring mokykla ir i$vyko j ko-
led#3 Floridoje.

Nors Dungy ui vis labiau sekeési, vis délto isryskéjo tas pats nerima
keliantis modelis. ,,Colts” vis sezon aisdavo drausminga, pergalinga
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amerikietiskajj futbola, o paskui, pajutg atrankos varzyby jtampa, su-
trikdavo. ,, Tikéjimas sudaro didZiausig sékmés dalj ZaidZiant profesio-
naly amerikietiskajj futbola, — saké man Dungy’s. — Komanda noréjo
tikéti, bet kai padétis pasidarydavo isties jtempta, jie sugrjzdavo prie
savo seny, jprociy, prie sau patogaus elgesio.

2005 m. ,Colts“ baigé reguliaryjj sezong turédami 14 perga-
liy ir 2 pralaiméjimus — tai buvo geriausias rezultatas jy zaidimo
istorijoje.

Ir tada jvyko tragedija.

Likus trims dienoms iki Kalédy, Tony’'o Dungy’o telefonas su-
skambo vidury nakties. Atsiliepé jo Zmona ir padavé jam ragelj ma-
nydama, kad ¢ia vienas i§ jo Zaidéjy. Kalbéjo slaugytojas. Dungy’o
sinus Jamie’s §j pat vakarg buvo atveZtas j ligoning dél suspaustos ir
suzalotos gerklés. Jo draugeé rado jj pasikorusj dirzu savo bute. Grei-
toji pagalba skubiai atgabeno jj j ligoning, bet pastangos jj atgaivinti
buvo nesékmingos. Jamie’s miré.

Kapelionas atskrido su jy $eima praleisti Kalédy. ,Gyvenimas
jau niekada nebebus toks pat, — pasaké jis jiems, — bet jus ne visada
jausités taip, kaip jauciatés dabar.”

Praéjus kelioms dienoms po laidotuviy Dungy’s griZo prie $oni-
nés linijos. Jam reikéjo Siokio tokio prasiblaskymo, tiek jo Zmona, tiek
jo komanda skatino jj griiti prie darbo. ,Mane nugaléjo jy meilé ir
palaikymas, — rasé jis véliau. — Kaip grupé, mes visada sunkiu metu
remdavomés vieni kitais; dabar man jy reikéjo labiau nei bet kada.

Komanda pralosé pirmasias atkrentamasias varzybas ir tuo bai-
gé savo sezong. Taciau stebint Dungy’j, i§gyvenantj savo tragedija,
»kazkas pasikeité, — pasaké man vienas to meto Zaidéjas. — Mes ma-
teme, kaip sielojasi treneris tuo sunkiu laikotarpiu, ir visi noréjome
jam kaip nors padéti.”

Buty supaprastinta, netgi neripestinga ir i$didu teigti, kad to
jaunuolio mirtis gali turéti tokj poveikj Zaidimui. Dungy’s visada sa-
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kydavo, kad jam néra nieko svarbesnio uz $eima. Bet per iskeliavusio
Jamie'o Sermenis, ,Colts* rengiantis kitam sezonui, kazkas pasikeite,
kaip saké komandos Zaidéjai. Komanda kaip niekad perprato Dungy’o
vizijg — kaip reikéty Zaisti amerikietiskajj futbola. Jie pradéjo tikéti.

»=Daugybe praéjusiy sezony nerimaudavau dél sutarties ir atly-
ginimo, — saké vienas Zaidéjas, kuris, kaip ir kiti, pasakojo apie t3
laikotarpj norédamas islikti anonimas. — Kai treneris sugrjzo po
laidotuviy, a$ noréjau jam atiduoti visa, ka tik galiu, numal3inti jo
skausma. Atiduoti visg save komandai.”

Kitas zaidéjas pasakojo: ,Kai kurie Zmonés mégsta apkabinti
vieni kitus. AS nemégstu. Nebuvau apkabings savo siny istisg de-
Simtmetj. Bet kai treneris sugrjZo, priéjau prie jo ir apkabinau, ir
laikiau taip ilgai, kaip tik galéjau, nes noréjau, kad jis Zinoty, jog a3
esu ¢ia dél jo.

Po Dungy’o siinaus mirties komanda pradéjo Zaisti kitaip. Tarp
zaidéjy jsivyravo tikéjimas Dungy’o strategijos stiprybe. Per treni-
ruotes ir grumtynes, kuriomis jie rengési 2005 m. sezonui, ,,Colts*
zaidé kieta tiksly amerikietiskajj futbola.

»Daugelis amerikietiskojo futbolo komandy i§ tiesy néra koman-
dos. Tai tik vyrukai, kurie darbuojasi kartu, — pasakojo man treciasis
to laikotarpio Zaidéjas. — Bet mes tapome komanda. Jaudiausi nuosta-
biai. Treneris tiesiog kibirks¢iavo, bet ne tik jis ¢ia buvo svarbus. Kai
jis grizo dirbti, atrod¢, kad mes i tikryjy patikéjome vienas kitu, kad
zinome, kaip Zaisti drauge — taip niekada iki $iol dar nebuvo.”

,Colts“ zaidéjy, tikéjimas savo komanda — Dungy’o taktika ir
savo gebéjimu laiméti — isryskéjo po tragedijos. Taciau dazniausiai
panagus tikéjimas gali pasireiksti be jokios nelaimés ar tragedijos.

1994 m. Harvarde atliktas tyrimas, jtraukes Zmones, radikaliai
pakeitusius savo gyvenimus, parod¢, kad kai kurie jy pakeité savo
iprocius po asmeninés tragedijos — tarkim, po skyryby ar susirge
mirtina liga. Kiti pakeité jprocius i§vyde, kaip jy draugas igyvena
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didZiulj sielvartg ar kq nors baisaus, kaip ir Dungy’o Zaidéjai, pama-
t¢ jo viding kova.

Tadiau dazniausiai Zmoniy pasikeitimg nulemdavo ne tragedija.
Jie pasikeité todél, kad priklausé grupéms, kurios padéjo lengviau
tai padaryti. Viena moteris pasakojo, kad visas jos gyvenimas pasi-
keiteé tada, kai ji pradéjo lankyti psichologijos kursus ir susipazino su
nuostabia grupe. ,Ta grupé atvéré Pandoros skrynia, — pasakojo mo-
teris tyréjams. — Daugiau nebegaléjau taikstytis su tokia padétimi.
Pasikeité pati mano esmé.“ Vienas vyriskis pasaké, kad rado naujy
draugy, tarp kuriy jis galéjo bati visuomeniskas, draugiskas. ,Kai
stengiuosi nugaléti savo drovuma, jauciu, kad ¢ia i$ tiesy veikiu ne
a3, o kazkas kitas“, — pasakojo jis. Ta¢iau dalyvaudamas savo nau-
joje grupéje jis liovési jautgs, kad vaidina. Pradéjo tikéti, kad néra
drovus, ir galiausiai isties atsikraté drovumo. Kai Zmonés jsitraukia
i grupes, kuriose pasikeitimas atrodo jmanomas, jis tampa daug rea-
lesnis. Nes dauguma Zmoniy, kurie nuodugniai perziari ir perkuria
savo gyvenimg, tai padaro ne dél vaisingy konstruktyviy momenty
ar gyvenima kei¢ian¢iy nelaimiy. Egzistuoja bendruomenés, — kar-
tais jas sudaro tik vienas kitas Zmogus, — kuriose tas pasikeitimas
tampa jtikimas. Viena moteris pasakojo mokslininkams tyréjams,
kad jos gyvenimas pasikeité po to, kai ji visa dieng valé tualetus — ir
po to, kai kelias savaites aptarinéjo su savo kolegém valytojom, ar jai
nereikéty palikti savo vyro.

Vienas psichologas, dalyvavgs tyrime, Toddas Hearthertonas,
man pasaké: ,Kiti Zmonés i§ tikryjy pasikei¢ia. Kai tuos poky¢ius
matome Zziarédami jiems j akis, tai pradeda atrodyti realu.” Toks
tikéjimo mechanizmas vis dar licka maZai suprastas. Niekas i$
tiesy nezino, kodél grupé, j kuria moteris pateko lankydama psi-
chologijos kursus, jg jtikino, kad viskas yra kitaip, kodél Dungy’o
komanda susivienijo po savo trenerio siinaus mirties. Daugybé
zmoniy, guodiiasi savo draugams dél nenusisekusiy santuoky ir
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niekada nepalieka savo sutuoktiniy; daugelis komandy mato savo
trenerius, iSgyvenancius tagedijas, ir niekada nepradeda darniai
dirbti.

Taciau mes Zinome: kad jprotis pasikeisty visam laikui, Zmo-
nés privalo jtikéti, kad pasikeitimas yra jmanomas. Tas pats pro-
cesas, kuris AA daro tokius paveikius, — ta grupés galia i$mokyti
individus tikéti, — jvyksta visur, kur tik Zmonés susitelkia draugén,
kad padéty vieni kitiems pasikeisti. Jtikéti lengviau, kai tai jvyksta
bendruomenéje.

Praslinkus de$im¢iai ménesiy po Jamie’o mirties prasidéjo 2006 m.
amerikietiSkojo futbolo sezonas. ,,Colts” Zaidé neprilygstamai, laimé-
jo pirmasias devynerias rungtynes ir baigé metus turédami 12 lai-
méjimy, ir 4 pralaiméjimus. Jie laiméjo pirmasias savo atkrintama-
sias varzybas, paskui sumusé Baltimorés ,,Ravens” ir tapo diviziono
laimétojais. Tuo metu jie tik per viena Zingsnj buvo nuo ,,DidZiosios
taurés®, zaisdami Konferencijos ¢empionate, — Dungy’s 8 kartus to-
kias varZybas buvo pralaiméjes.

Rungtynés jvyko 2007 m. sausio 21 d. ,Colts“ Zaidé su Naujo-
sios Anglijos ,Patriots” — ta pa¢ia komanda, kuri du kartus uigesino
ju uzsidegima laiméti ,, DidZiaja taurg”.

,Colts“ pradéjo zaidimga puikiai, bet dar nesibaigus pirmajam
keliniui pradéjo atsilikti. Zaidéjai bijojo pridaryti klaidy arba taip
trosko jveikti paskuting kliatj, skirian¢ig juos nuo ,DidZiosios tau-
rés“, kad nebesusivoke, j kg turéty susitelkti. Jie liovési remtis savo
Iprodiais ir pradéjo pernelyg daug galvoti. Dél prastos gynybos dai-
nai prarasdavo kamuolj. Vienas i§ Peytono Manningo perdavimy
buvo perimtas ir jmestas jvartis. Variovai ,Patriots" i$siverzé j priekj
21:3. Jokia komanda per vis3 NFL istorija nebuvo jveikusi tokio
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didelio atotriikio Konferencijos ¢empionate. Dungy’o komandai ir
vél grésé pralaiméjimas.

Per pertrauka tarp kéliniy komanda susibaré drabuiingje ir
Dungy’s paprasé visy sustoti aplink jj ratu. Pro uzdaras duris skver-
bési triuk$mas i§ stadiono, bet viduje buvo tylu. Dungy’s pazvelge
savo Zaidéjus.

Jie turi patikeéti, pasaké jis.

»Mes buvome atsidiir¢ tokioje pat situacijoje, Zaisdami su ta pa-
¢ia komanda 2003 metais, — taré jiems Dungy’s. Anuomet jiems pri-
tritko vieno metro iki laiméjimo. — Parenkite savo kovos kardus, nes
Sisyk mes ketiname laiméti. Tai musy Zaidimas. Tai misy laikas.“

,Colts“ i$¢jo Zaisti antrojo kélinio ir pradéjo zaisti taip, kaip Zais-
davo per ankstesnes rungtynes. Jie i§saugodavo savo susikaupima j
signalus ir jprocius. AtidZiai atlikdavo derinukus, kuriuos trenira-
vosi atlikti pastaruosius penkerius metus tol, kol $ie tapo automa-
tiski. Per pradinj prasiverzima jy puoléjams vargais negalais pavyko
jveikti 66 jardus per keturiolika éjimy, ir jmusti jvartj. Paskui, tris
minutes kontroliave kamuolj, jie ir vél jmusé jvartj.

Kai baigési paskutinis ketvirtis, komandos buvo pasiekusios
lygiasias. Dungy’o komanda émé Zaisti tvarkingai, bet nejstengé is-
siverzti j priekj. Kai Zaisti liko 3 minutés ir 49 sekundés, ,Patriots
pelné tasky, ir Dungy’o Zaidéjai atsiliko 34:31. ,Colts“ gavo kamuo-
lj ir pradéjo veritis per aikstelg. Per 19 sekundziy jiems pavyko nu-
bégti 70 jardy, ir jlékti j galing zong. Pirmga karta per visa zaidima

,Colts“ pirmavo 38:34. Laikmatis rodé, kad liko 60 sekundziy. Jeigu
Dungy’o komandai pavykty sustabdyti ,,Patriots*, kad $ie nejmusty
jvaréio, ,,Colts“ laiméty,.

Zaid#iant amerikietiskajj futbola, 60 sekundziy yra istisa am-
zinybé.

»Patriots* jzaidéjas Tomas Brady’s jmusdavo jvarciy per gerokai
trumpesnj laika. Per kelias sekundes nuo zaidimo pradzios Brady’s
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nuvedé savo komandg iki pusés aik3telés. Likus 17 sekundziy ,,Pat-
riots” atsidiiré per metimo nuotolj, pasirenge finaliniam didZiajam
zaidimui, kuris suduoty Dungy’ui dar viena smigj ir dar sykj su-
triuskinty jo komandos svajong laiméti , DidZiajg taure®.

Kai ,Patriots“ prisiartino prie grumtyniy linijos, ,Colts* gy-
néjai uzéme pozicijas. Marlinas Jacksonas, ,Colts“ galinis puoléjas,
stovéjo per 10 jardy nuo linijos. Jis Zvelgé j savo signalus: koks tar-
pas tarp ,Patriots” linijos puoléjo ir kokia galinio puoléjo padétis.
Abu signalai jam bylojo, kad laukia perdavimy Zaidimas. Tomas
Brady’s, ,Patriots” jZaidéjas, atsistojo tokia pozicija, kad galéty pa-
duoti kamuolj tarp kojy atgal kitam Zaidéjui, stovin¢iam uZ nu-
garos. Jacksonas jau bégo. Brady’s perdavé kamuolj. Jo numatytas
taikinys buvo ,Patriots“ puoléjas uz 22 jardy, atsidenggs, netoli
aikstelés vidurio. Jei Sis puoléjas pagauty kamuolj, labai tikétina,
kad galéty jj priartinti prie galinés zonos ar jmusti jvartj. Kamuo-
lys skriejo oru. Jacksonas, ,Colts* galinis puoléjas, jau bégo prie
kampo, paklusdamas savo jpro¢iui. Jis praléké pro desinj varzovo
puoléjo petj ir atsidaré priesais jj kaip tik tg akimirka, kai atskrie-
jo kamuolys. Jacksonas stvéré kamuolj ore ir perémé, nubégo dar
kelis Zingsnius ir tada, prispaudgs ji prie kritinés, krito ant jemés.
Visa tai jvyko maziau nei per penkias seckundes. Zaidimas buvo
baigtas. ,Colts“ laiméjo.

Po dviejy savai¢iy jie laiméjo ,DidZiajg taurg®. Yra tuzinai prie-
Zas¢iy, kuriomis galima bity paaiskinti, kodél tais metais ,Colts
galiausiai tapo ¢empionais. Galbit jiems tiesiog pasiseké. Gal tai
buvo jy metas. Tadiau Dungy’o 7aidéjai sako: tai dél to, kad jie pati-
kéjo ir kad tas tikéjimas padéjo jgyvendinti tai, ko jie buvo i$moke, —
tuos jprastus veiksmus, kuriuos jie treniravosi atlikti tol, kol $ie tapo
automatiski netgi didZiausios jtampos akimirkomis.

»Mes didZiuojamés, kad laiméjome $j cempionata musy vado-
vo, trenerio Dungy’o, déka, — véliau pasaké Peytonas Manningas
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komandai, glausdamas prie savgs ,DidZiosios taurés® laimétojams
jteikiama Lombardi troféjy.
Dungy’s grjzo pas savo Zzmona.
»Mes tai pasiekéme®, — pasaké jis.
‘

Kaip jprociai pasikei¢ia?

Deja, néra ypatingos zingsniy tvarkos, kuri garantuotai padéty
kiekvienam Zmogui. Mes Zinome, kad jprocio negalima panaikinti —
jis turi bati pakeistas. Ir Zinome, kad jpro¢iai lengvai formuojami,
kai pritaikoma Auksiné jprocie keitimo taisyklé: jei iSsaugome ta
patj signala ir ta patj atlygj, galima jterpti nauja jprastg veiksma.

Tadiau to nepakanka. Kad jprotis islikty pakitgs, Zmonés turi
tikéti, jog pasikeitimas yra jmanomas. Ir daZniausiai $is tikéjimas
atsiranda tik grupei padedant.

Jei norite mesti rakyti, i$siaiSkinkite, koks kitas jprastas veiks-
mas patenkinty t3 troskima, kurj patenkina cigaretés. Paskui susi-
raskite palaikymo grupg, buvusiy rakaliy barelj arba bendruomeng,
kuri padés jums patiketi, jog galite apsieiti be nikotino, ir pasirem-
kite ta grupe, vos tik pajuntate, kad galite suklupti.

Jei norite numesti svorio, iStyrinékite savo jprocius ir nustaty-
kite, kodeél jus kasdien atsistojate nuo savo darbo stalo ko nors su-
krimsti, paskui susiraskite Zzmoguy, kuris pasivaikscioty drauge su
jumis ar pasi$nekuciuoty prie darbo stalo, o ne kavinéje, grupe, kuri
kartu siekty numesti svorio, o gal dar kokj kolega, kuris irgi noréty
kramsnoti obuolius, o ne traskucius.

Liudijimas yra ai$kus. Jei norite pakeisti jprotj, turite sugalvoti
naujg jprasta veiksma, ir sékmés tikimybé labai padidés, kai jsipa-
reigosite jj pakeisti dalyvaudami grupéje. Tikéjimas yra svarbiausias
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komponentas, ir jis iSauga i§ bendruomeninés patirties, net jei tq
bendruomeng tesudaro du Zmonés.

Mes zinome, kad pasikeitimas gali jvykti. Alkoholikai gali liau-
tis gérg. Rakaliai gali mesti rakyti. Ilgameciai nevykéliai gali tapti
¢empionais. Jus galite liautis grauZzti nagus ar uzkandZiauti darbe,
Saukti ant savo vaiky, neiti miegoti visa naktj ar nerimauti dél men-
ky rapestéliy. Ir, kaip nustaté mokslininkai, kai pasirapinama jpro-
Ciais, gali pasikeisti ne tik individy, bet ir kompanijy, organizacijy,
bendruomeniy gyvenimai, kaip matysime i§ tolesniy skyriy.
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PAGRINDINIAI [PROCIAI, ARBA
BALADE APIE PAULA O'NEILLA

Kurie jproéiai svarbiausi

1987 m., audringg spalio dieng, garsiy Volstrito investuotojy ir ver-
tybiniy popieriy birzos finansy analitiky barys susirinko Manhata-
no prabangaus viesbuc¢io pobuviy saléje. Jie ¢ia atvyko pasveikinti
naujojo JAV aliuminio kompanijos (Aluminum Company of America),
vadinamosios Alcoa, generalinio direktoriaus. Alcoa — tai korpora-
cija, kuri kone $imtmetj valdé viska — pradedant folija, j kurig jvy~
niojami ,,Hershey* ledai bei $okoladai, ,Coca-Colos” skardinémis ir
baigiant kosminiy palydovy varztais.

Prie§ gera $imtmetj Alcoa steigéjas sumané aliuminio lydymo
procesa, ir nuo tada kompanija tapo viena didZiausiy pasaulyje.
Dauguma ¢ia susirinkusiy Zmoniy, buvo investavg milijonus doleriy
i Alcoa akcijas ir dZiaugési pastovia graza. Taciau praéjusiais metais
investuotojai pradéjo murméti. Alcoa vadybininkai daré klaidingus
Zingsnius vieng po kito, neiSmintingai mégindami i$siplésti, jkurti
naujg produkty linija, o konkurentai nugvelbé jy klientus ir pajamas.
Todél buvo jau¢iamas palengvéjimas, kai Alcoa valdyba pranesé, kad
atéjo metas naujam vadovui. Nors tas palengvéjimas virto nerimu,
kai buvo paskelbta, kas pasirinktas: naujasis generalinis direktorius
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bus ankstesnis vyriausybés biurokratas Paulas O’Neillas. Dauguma
Volstrito darbuotojy apie ji niekada net nebuvo girdéj¢. Kai Alcoa su-
planavo §j susitikimg ir pasveikinima Manhatano viesbucio pokyliy
saléje, buvo pakviesti visi bent kiek stambesni investuotojai. Likus
penkioms minutéms iki vidurdienio, O’Neillas uzlipo ant scenos. Jis
buvo penkiasdesimt vieny mety vyriskis, tvarkingas, tvirtas, vilkéjo
pilku su $viesiais ruozeliais kostiumu, buvo pasiriS¢s rysky raudong
kaklaraistj. Jo plaukai buvo #ili, laikysena tiesi, kariska. O’Neillas
energingai uzbégo laipteliais ir Siltai nusiSypsojo. Atrodé orus, rimtas,
pasitikintis savimi. Tikras generalinis direktorius.

Tada jis prabilo.

»Noriu pasikalbéti su jumis apie darbo sauga, — taré jis. — Kasmet
daugybé Alcoa darbininky taip susizaloja, kad praleidzia visa darbo
diena. Masy rodikliai yra geresni negu bendri Amerikos darbo jégos
saugos rodikliai, ypa¢ turint omenyje, kad misy darbininkai dirba
su metalais, jkaitusiais iki 600-700 laipsniy Celsijaus, ir masinomis,
kurios gali nupjauti Zmogui ranka. Bet musy darbo sauga dar néra
ganétinai gera. A§ ketinu paversti Alcoa pacia saugiausia Amerikos
kompanija. Noriu pasiekti, kad nebity, né vieno susizalojimo.”

Birelis klausytojy sutriko. Tokie susibiarimai dazniausiai vyk-
davo pagal scenarijy: naujasis generalinis direktorius prisistatydavo,
mestelédavo dirbtinj save smerkiantj juokelj — tarkim, kaip jis pra-
miegojo visus Harvardo verslo mokyklos mokslus, o tada pazadé-
davo didinti pelng ir mazinti i$laidas. Paskui prasidédavo kritika —
mokesciy, verslo reguliavimo, o kartais ir teisininky — tokia ugninga,
kad pirsdavosi mintys apie tiesioging skyryby bylos patirtj. Galiau-
siai kalba biidavo baigiama skambiu tus¢iazodziavimu: ,sinergija“,
»teisingas dydis®, ,,kooptacija“, tuomet visi galédavo grjZti j savo darbo
vietas, jsitiking, kad kapitalizmas ir toliau saugiai gyvuos.

O’Neillas nieko nepasaké apie pelng. NeuZzsiminé apie mokes-
¢ius. Nekalbéjo apie ,vienijimosi pasitelkima, kad biity pasiekta dvi-
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guba sinerginé rinkos nauda®. Galop i3 jo kalbos apie darbo saugg visi
klausytojai suprato, kad O’Neillas galéty buti reguliavimo $alininkas
arba dar blogiau — demokratas. Tai buvo gasdinanti perspektyva.

»1laigi prie§ kalbédamas toliau, — taré O’Neillas, — noriu paro-
dyti Sioje saléje esancias atsargines duris. — Jis mosteléjo ranka j salés
uznugarj. — Gale yra pora dury, ir jei netikétai kilty gaisras ar kokia
kita avarija, jus galétuméte pro jas iseiti, nusileisti laiptais j vestibiulj
ir ramiai palikti pastata.”

Tyla. Vienintelis triuk$mas buvo pro langus atsklindantis eis-
mo azesys. Sauga? Atsarginés durys? Ar ¢ia koks pokstas? Vienas in-
vestuotojas saléje Zinojo, kad septintajame desimtmetyje O’Neillas
gyveno Vadingtono mieste. Jis pamané: tas vyrukas turbut padaugi-
no narkotiky.

Galiausiai kazkas pakélé ranka ir paklausé apie aviacinj kosmi-
nj skyriy. Kitas paklausé apie kompanijos kapitalo skai¢ius.

»Nezinau, ar mane isgirdote, — pasaké O’Neillas. — Jei norite
suprasti, kaip dirba Alcoa, pasiziarekite j savo darbo saugos skaicius.
Jei mes sumazinsime susiZalojimy, tai jvyks ne dél organizavimo
ar kitokiy nesamoniy, kurias jis kartais girdite i§ kity generaliniy
direktoriy, o tik dél to, kad Sios kompanijos Zmonés sutiko tapti’
svarbios visumos dalimi: jie atsidéjo tam, kad sukurty puiky, jprot;.
Sauga bus rodiklis, kad mes darome pazanga keisdami savo jprocius
visoje institucijoje. Stai taip mes turétume bati vertinami.“

Kai prisistatymas baigési, investuotojai kone i$virto pro duris.
Vienas nubégo j vestibiulj, susirado mokamg telefong ir paskambino
dvidesim¢iai didZiausiy savo klienty.

»AS$ pasakiau, kad valdyba vadovu isrinko kuokteléjusj hipj ir jis
ketina prazudyti kompanija, — pasaké man tas investuotojas. — Liepiau
Jiems parduoti savo akcijas tu¢tuojau, kol visi kiti is¢je is salés nepra-
déjo skambinti savo klientams ir neliepé jiems padaryti to paties. Tai
buvo pats blogiausias patarimas, mano duotas per visa karjera.
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Prabégus metams po O’Neillo kalbos, Alcoa pelnas pasieké
rekordines aukstumas. Kai 2000 m. O’Neillas i$¢jo | pensija, kom-
panijos metinés grynosios pajamos buvo penkis kartus didesnés
negu jam tik pradéjus vadovauti ir jos rinkos kapitalizacija pasieké
27 mlrd. doleriy. Zmogus, investaves 1 mln. doleriy ta diena, kai
O’Neillas tapo generaliniu direktoriumi, per jo vadovavimo kom-
panijai laikotarpj buty uzdirbes dar 1 mln. doleriy dividendy, o jo
vertybiniy popieriy verté baty padidéjusi penkis kartus.

Be to, Sitaip pelnas iSaugo kaip tik tada, kai Alcoa tapo viena
saugiausiy kompanijy pasaulyje. Prie§ ateinant O’Neillui, beveik
kiekviename Alcoa fabrike jvykdavo maidaug po vieng nelaimingg
atsitikima, per savaitg. Nuo tada, kai buvo jgyvendintas jo suma-
nytas darbo saugos planas, kai kurie jrengimai be pertriukiy veiké
mety, metus, ir joks darbuotojas neprarado né vienos darbo dienos
per nelaimingg atsitikima. Kompanijos darbininky susizalojimy ro-
diklis tapo dvidesimt karty maZesnis uz JAV vidurkj.

Taigi kaip O’Neillui pavyko paversti vieng didZiausiy, sunkiau-
siy ir pavojingiausiy kompanijy pelninga ir saugia?

Atakuojant vieng jprotj ir tada stebint poky¢iy raibulius, nuvil-
nijancius per visa organizacija.

»~A$ Zinojau, kad turiu pakeisti Alcoa, — pasakojo man
O’Neillas. — Bet juk negali jsakyti Zmonéms pasikeisti. Smegenys
veikia kitaip. Tad nusprendZiau pradéti nuo démesio sutelkimo j
vieng dalyka. Jei galéciau sugriauti jprocius, susijusius su vienu reis-
kiniu, tai pasklisty per visa kompanija.”

O’Neillas buvo jsitikings, jog kai kurie jprociai gali pradéti
grandining reakcija, pakei¢iancia kitus jprocius, veikiancius visa
organizacijg. Kitaip tariant, vieni jprociai reiskia daugiau nei kiti,
jie perkuria versla ir gyvenimus. Tai pagrindiniai jprociai, ir jie gali
daryti jtaka Zmoniy darbui, valgymui, Zaidimams, gyvenimui, pi-



Pagrindiniai jproéiai, arba baladé apie Paulg O’Neillq | 129

nigy leidimui ir bendravimui. Pagrindiniai jprociai pradeda procesa,
kuris ilgainiui kei¢ia viska.

Pagrindiniai jprociai rodo, kad sékmé nepriklauso nuo to, ar
teisingai atliksi kiekvieng smulkmenga, o remiasi keliy esminiy prio-
ritety atpazinimu ir jy pavertimu galingais svertais. Pirmoje $ios
knygos dalyje aiSkinau, kaip veikia jprociai, kaip jie gali bati jskie-
pyti ir pakeisti. Tadiau nuo ko turéty pradéti basimo jprocio Seimi-
ninkas? | §j klausima leidZia atsakyti pagrindiniy jpro¢iy suprati-
mas: daugiausia reiskiantys jprociai yra kaip tik tie, kurie, pradéj¢
keistis, i§stumia ir perkuria kitus elgesio modelius.

Pagrindiniai jprodiai paaiskina, kaip Michaelas Phelpsas tapo
olimpiniu ¢empionu ir kodél kai kurie koledZo studentai pralenkia
savo bendraamiZius. Jie paaiSkina, kodél kai kurie Zmonés, mety me-
tus stenggsi numesti svorio, staiga netenka 18 kg, nors ima nasiau
dirbti ir vis dar grjzta namo laiku papietauti su savo vaikais. Pagrin-
diniai jprociai paaiskina, kaip Alcoa tapo viena i$ geriausiy kompa-
nijy pagal Dow Jones indeksa, o kartu ir saugiausia vieta Zeméje.

(XX}

Kai Alcoa pirma karta kreipési j O’Neilla, kviesdama jj tapti genera-
liniu direktoriumi, jis abejojo, ar nori to darbo. Jau buvo uZsidirbgs
daug pinigy, jo Zmonai patiko Konektikutas, kuriame jie gyveno.
Juodu nieko nezinojo apie Pitsburga, kuriame buvo centriné Alcoa
istaiga. Tadiau prie§ atsisakydamas pasiilymo O’Neillas paprase
Siek tiek laiko pagalvoti. Kad galéty lengviau apsispresti, jis sudaré
sarasa, kokie buty svarbiausi jo prioritetai, jei uzimty §j posta.
O’Neillas visada labai pasikliové sarasais. Sarasai padéjo jam
organizuoti savo gyvenima. Fresno koledze, kurj jis baigé per trejus
su trupuciu mety, nors vis dar dirbo trisdesimt valandy per savai-

t¢, O’Neillas buvo susidares sarasa to, kg jis sieké jgyvendinti savo
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gyvenime, ir vienas svarbiausiy prioritety buvo ,nuveikti k3 nors
reik§minga“. 1960 m. jis baigé koledza ir, padrasintas draugy, parasé
praSymga buti priimtas j federaling stazuotg, paskui kartu su trimis
$imtais takstanciy kity pretendenty laiké egzaming, kad gauty dar-
ba vyriausybéje. | pokalbj buvo pakviesti trys takstan¢iai Zmoniy,. I§
ju trims Simtams pasitlytas darbas. Vienas i§ jy buvo O’Neillas.

Jis pradéjo dirbti vidurinés grandies vadybininku Veterany
administracijoje. Jam buvo prisakyta i$mokti tvarkyti kompiuteri-
nes sistemas. Taciau O’Neillas vis dar sudarinéjo savo sarasus, vis
uzsira§ydavo, kodél vieni projektai buadavo sékmingesni uz kitus,
kuriuos i$ jy sutarties dalyviai jteiké laiku, o kuriy ne. Kasmet jis
budavo paaukstinamas. Kildamas Veterany administracijos tarny-
bos laiptais, pagarséjo tuo, kad jo saraSuose visuomet atsirasdavo
taskeliu pazymétas punktas, kuris i$spr¢sdavo problema.

XX a. septintajame desimtmetyje Vasingtono mieste tokiy ge-
béjimy labai reikéjo. Robertas McNamara neseniai buvo pertvarkes
Pentagong — pasamdgs biirj jauny matematiky, statistiky ir kompiu-
terio programuotojy. Prezidentas Johnsonas noréjo savo gudruoliy
vaiky. Tad O’Neillas buvo paimtas j vadinamajj Vadybos ir biudze-
to biura, vieng galingiausiy Kolumbijos apygardos agentiiry. Po de-
Simties mety, trisdesimt aStuoneriy, jis buvo paskirtas direktoriaus
pavaduotoju ir greitai tapo vienu jtakingiausiy $io miesto Zmoniy.

Stai tada O’Neillas pradéjo suprasti, kas yra organizaciniai
jprociai. Viena i§ pirmuyjy jo uzduoc¢iy buvo sukurti analiting sis-
tema, leidZiandia istirti, kaip vyriausybé leidzia pinigus sveikatos
prieziarai. Greitai jis i$siai$kino, kad vyriausybés pastangas, kurios
turéjo bati pagrjstos loginémis taisyklémis ir samoningais priori-
tetais, veikiau kreipé keisti instituciniai procesai, kurie daug kuo
buvo panasis | jprocius. Biurokratai ir politikai, uzuot darg spren-
dimus, reaguodavo | signalus jprastu, beveik automatisku veiksmu,
kad gauty atlygius — bty paaukstinti ar perrinkti dar karta. Tai
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buvo jprocio ciklas - apipainiojes takstancius Zmoniy ir susijes su
milijardais doleriy.

PavyzdZiui, po Antrojo pasaulinio karo Kongresas buvo suka-
res programg: pastatyti bendruomenés ligonines. Po ketvirCio am-
Ziaus ji vis dar buvo meéginama jgyvendinti, tad kai tik jstatymy
leidéjai jsteigé naujus sveikatos priezitros fondus, biurokratai iSkart
eme statyti. Miestams, kuriuose buvo statomos naujos ligoninés, ne-
batinai reikéjo daugiau lovy pacientams, bet j tai buvo neatsizvelgta.
Svarbu buvo sukurti didziule strukttra, kuria politikai galety girtis
per agitacine kelione del rinkéjy balsy.

Federaliniai darbuotojai ,,iStisus menesius be reikalo svarsty-
davo, ar kabinti mélynas, ar geltonas uZuolaidas, aiSkindavosi, ar
pacienty palatose turety bati vienas televizorius, ar du, projektavo
slaugytojy stoteles, - pasakojo man O Neillas. - Dazniausiai niekas
net nepaklausdavo, ar miestas nori tos ligoninés. Biurokratai jprato
spresti kiekvieng medicinos problema kg nors statydami, kad Kon-
greso narys galéty pasakyti: ,,Stai ka as nuveikiau!“ Tai neturi jokios
prasmes, bet visi nuolat daro tg patj.

Mokslininkai tyrejai aptiko instituciniy jproCiy beveik visose
organizacijose ar kompanijose, kurias jie analizavo. ,,Individai lai-
kosi jproCiy; grupés laikosi nusistovéjusio, jprasto elgesio, - rasé
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akademikas Geoffrey’is Hodgsonas, kurio darbas buvo tirti organi-
zacijy, elgesio modelius. — Jprasti veiksmai, nusistovéjgs elgesys yra
organizacijos jproc¢iy atitikmuo.”

O’Neillui tokie jprociai atrodé Zalingi. ,Mes i$ tiesy né kiek
nesusimastome, o palickame sprendimy, priémima jprastam proce-
sui, — saké jis. Bet kitose jstaigose, kur ore tvyrojo permainos, geri
organizaciniai jpro¢iai lemdavo sékme.

Pavyzdziui, kai kurie NASA skyriai nuodugniai perziari savo
veikla ir samoningai jsteigia naujus organizacinius jprastus veiks-
mus, kurie paskatinty inZinierius imtis didesnés rizikos. Kai au-
tomatinio valdymo raketos paleistos sprogdavo, skyriaus vadovas
paplodavo, kad visi Zinoty, jog jy skyrius mégino ir jam nepavy-
ko — taciau jis bent pamégino. Galiausiai uzduociy kontrolés sky-
rius paplodavo kaskart, kai sprogdavo kas nors brangaus. Tai tapo
organizaciniu jpro¢iu. Arba pazvelkime j 1970 m. jkurta Aplinkos
apsaugos agentiira (AAA). Pirmasis jos administratorius Williamas
Ruckelshausas samoningai suformavo organizacinius jpro¢ius, ku-
rie paskatinty jo reguliuotojus energingiau ir aktyviau reikalauti
ir priversti Zzmones vykdyti jstatymus. Kai teisininkai paprasyda-
vo leisti uzvesti teismo bylg ar pareikalauti priverstinio vykdymo,
jiems reikédavo gauti pritarima. Ieskovui neatvykus j teisma, buvo
galima veikti toliau. Zinia buvo aiski: energingumas ir aktyvumas
gauna atlygj. 1975 m. AAA isleido daugiau kaip 1 500 naujy aplin-
kosaugos taisykliy per metus.

»Kaskart, vos tik pazvelgdavau j kokia nors vyriausybés dalj,
atrasdavau jprocius, kurie, regis, paaiskindavo, kodél viskas klos-
tydavosi sékmingai arba zlugdavo, — pasakojo man O’Neillas. -
Geriausios jmonés suprato jprasto veiksmo svarbg. Blogiausioms
imonéms vadovavo Zmonés, kurie niekada apie tai nepagalvo-
jo, o paskui stebédavosi, kodél niekas nesilaiko jy jstatymy ir
taisykliy.”
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1977 m., $eSiolika mety pragyvengs Vasingtone, O’Neillas nu-
sprendé, kad metas i$vykdi. Jis dirbdavo po penkiolika valandy per
dieng, ir taip — septynias dienas per savaite, jo Zmona pavargo viena
auginti keturis vaikus. O’Neillas pasidavé ir gavo darbg ,International
Paper — didZiausioje pasaulyje tarptautinéje medienos masés ir popie-
riaus kompanijoje. Galiausiai tapo jos prezidentu. Tuomet keli seni jo
draugai i vyriausybés priklausé Alcoa valdybai. Kai $iai kompanijai
prireiké naujo generalinio direktoriaus, jie prisiminé O’Neilla. Stai kaip
jis baigty raSyti savo prioritety sarasa, jei nuspresty imtis $io darbo.

Tuo metu Alcoa kovojo su konkurentais. Kritikai saké, kad
kompanijos darbuotojai néra itin miklas ir lankstas, kad jos produk-
ty kokybé prasta. Ta¢iau O’Neillo sgraso virSuje nebuvo Zodziy, ,.ko-
kybé® ar ,efektyvumas” kaip didZiausiy prioritety. Tokioje dideléje ir
senoje kompanijoje kaip Alcoa tu negali spusteléti jungiklio ir tiketis,
kad visi dirbs sunkiau ir padarys daugiau. Ankstesnis generalinis di-
rektorius stengési jdiegti patobulinimus, ir 15 000 darbininky émé
streikuoti. Jie | automobiliy stovéjimo aiksteles atsinesé manekenus,
aprengé juos kaip vadybininkus ir sudegino. ,,Alcoa nebuvo laiminga
Seima, — pasakojo man vienas zmogus i to laikotarpio. — Tai buvo
panasiau j Mansono seima’, bet dar su i$lydytu metalu.”

O’Neillas i$siaiskino svarbiausia savo prioriteta;: jei jis imtysi to
darbo, jis turéry biti visiems — profesinéms sajungoms #r direkto-
riams — reik$mingas. Jam reikéjo susitelkti j tai, kas #mones suvie-
nyty, kas jduoty jiems svertus pakeisti darbo ir bendravimo buda.

»A$ émiausi pagrindy, — pasakojo man jis. - Kiekvienas nusipel-
no iseiti i$ darbo taip pat saugiai, kaip ir atéjo, teisybé? Neturétumé-
te nuogastauti, kad $eimos i$maitinimas jums gali kainuoti gyvybe.

Manson family. (Angl) Charleso Mansono, nusikaltélio ir muzikanto,

X a. 7 desimtmetio pabaigoje Kalifornijoje jkurta pseudokomuna, kuria
sudaré nusikaleéliai. (Vert. past.)
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Stai j ka a8 nusprendziau susitelkti: j kiekvieno darbininko saugos
jprociy pakeitima.”

Savo saraso virSuje O’Neillas jras¢ SAUGA ir issikélé drasy
tiksla: nulis susizalojimy. Nulis susizalojimy, ir taskas. Tai baty jo
jsipareigojimas, nesvarbu, kiek jis kainuoty,

O’Neillas nusprendé priimti §j darbo pasitalyma.

»Tikrai dZiaugiuosi, kad esu ¢&ia“, — pasaké O’Neillas pilnai salei
darbininky Tenesio lydymo fabrike, praéjus keliems ménesiams
po to, kai buvo priimtas j §j darba. Ne viskas klostési sklandziai.
Volstritas vis dar nerimavo. Profesinés sajungos buvo susirapinusios.
Kai kurie Alcoa viceprezidentai pyko, kad buvo apeiti ir negavo $iy
auks¢iausiy pareigy. Taciau O’Neillas tebekalbéjo apie darbininko
sauguma.

»Esu laimingas, kad galiu su jumis dél visko tartis ir derétis, —
saké jis. O’Neillas keliavo po Alcoa fabrikus Amerikoje, paskui ke-
tino aplankyti kompanijos fabrikus trisdesimt vienoje $alyje. — Bet
dél vieno a$ niekada su jumis nesiderésiu, tai — darbo sauga. Ne-
noriu, kad kada nors sakytuméte, jog mes nepadaréme visko, ka
galéjome, kad Zmonéms garantuotume sauguma. Jeigu ketinate su
manimi dél to derétis — tikrai pralaimésite.

Tokia laikysena buvo i$mintinga ir nuostabi — niekas nenoré-
jo derétis su O’Neillu dél darbo saugos. Profesinés sajungos mety
metus kovojo uz palankesnes darbo saugos taisykles. Vadybininkai
irgi nenoréjo dél to ginytis, nes susizalojimai buvo susij¢ su menku
produktyvumu ir Zema morale.

Tacdiau dauguma Zmoniy nesuprato, kad O’Neillo planas pa-
siekti nulj susiZalojimy sukélé pacius radikaliausius pertvarkymus
Alcoa istorijoje. O’Neillas buvo jsitikings, kad Alcoa darbininky
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saugumo esmé yra visy pirma supratimas, kodé/ nelaimingi atsi-
tikimai nutinka ir Zmonés susiZaloja. O kad suprastuméte, kodél
susizalojama, turite istirti, k2ip neteisingai vyksta gamybos pro-
cesas. Norint suprasti, k2ip neteisingai viskas vyksta, reikia pa-
sikviesti Zmoniy, kurie pamokyty ir ap3viesty darbininkus apie
kokybeés kontrolg ir nasiausius darbo procesus, tada bty lengviau
viska atlikti teisingai, o teisingas ir tikslus darbas kartu yra ir sau-
gesnis darbas.

Kitaip tariant, norédama apsaugoti savo darbininkus, Alcoa
turéjo tapti pacia geriausia, geriausiai organizuota aliuminio perdir-
bimo kompanija pasaulyje.

O’Neillo darbo saugos planas i§ tiesy buvo pagrjstas jprocio
ciklu. Jis nustaté paprasta signala: darbininko suZalojimas. Istei-
gé automatiSka jprasta veiksma: kaskart, kai kas nors susizeidzia,
profsajungos pirmininkas turi pranesti tai O’Neillui per dvidesimt
keturias valandas ir pateikti plana, ko imtis, kad toks suZalojimas
daugiau nebepasikartoty. Ir paskui budavo atlygis: budavo paauks-
tinami tik tie Zmonés, kurie priémeé §ia sistemg.

Profesiniy sajungy pirmininkai — uZsiéme¢ Zmonés. Kad susi-
siekty su O’Neillu per dvidesimt keturias valandas nuo darbininko
susizeidimo, jie turédavo isgirsti apie nelaiminga jvyki is viceprezi-
dento i$syk tam nutikus. Tad viceprezidentai turéjo nuolatos palai-
kyti ry$j su atsakingais vadybininkais. O vadybininkai turéjo parei-
kalauti, kad darbininkai jspéty juos vos pamatg problemg ir turéty
pasiillymy sarada. Tuomet, kai viceprezidentas paprays plano, jau
baty sukaupta idéjy, kurias galima jgyvendinti. Ir kad visa tai jvyk-
tu, kiekvienas skyrius turéjo suformuoti naujg bendravimo sistema,
kuri leisty Zemiausio rango darbininkui lengviau ir kuo grei¢iau
perduoti idéja aukstesniam direktoriui. Grieztoje kompanijos hie-
rarchijoje beveik viskas turéjo pasikeisti, kad atitikty O’Neillo dar-
bo saugos programa, Jis kiiré naujus kolektyvinius jprocius.
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Kai pasikeite Alcoa darbo saugos modelis, ggsdinamu greiciu
pradéjo keistis ir kiti kompanijos aspektai. Taisyklés, kurioms profe-
sines sajungos priestaravo deSimtmecCius, —kaip antai pavieniy dar-
bininky naSumo vertinimas - buvo staiga priimtos, nes toks jver-
tinimas padejo issiaiskinti, kada gamybos proceso dalis sutrikdavo
ir sukeldavo pavojy saugumui. Strategijos, kurioms seniai prieSinosi
vadybininkai, - kaip antai suteikti darbininkams autonomija, leisti
savarankiSkai sustabdyti konvejerj, kai tempas pasidaro nepapras-
tas, - dabar buvo sveikintinos, nes tai buvo geriausias budas uzkirsti
kelig suzalojimams, kol jie dar nejvyko. Kompanija taip smarkiai
pasikeite, jog kai kurie darbuotojai pamate, kad saugos jprociai pa-
veikia ir kitas jy gyvenimo sritis.

,Pries dvejus ar trejus metus sédejau savo kabinete ir zidréjau pro
langg j Devintosios gatves tilta, ten dirbo keli vaikinai ir nesilaike
darbo saugos procedury®, - pasakojo Jeffas Shockey, dabartinis Al-
coa darbo saugos inspektorius. Vienas iS jy stovejo ant tilto tureklo,
o kitas laike jj uz dirzo. Jie nesinaudojo saugos dirzy komplektu ar
virvemis. ,,Dirbo kazkokiai kompanijai, kuri su mumis nebuvo su-
sijusi, taCiau apie tai né nepagalvojes atsistojau ir nulipau per penkis
laipty marSus, nuéjau prie tilto ir pasakiau tiems vaikinams: klau-
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sykite, jus rizikuojate savo gyvybe, turite naudotis saugos dirZais ar
jranga“. Vyrai paaiskino, kad jy meistras jranga atgabenti pamir-
$0. Tad Shockey paskambino vietos Darbuotojy saugos ir sveikatos
administracijai ir pranesé apie t3 meistra.

»Kitas direktorius man papasakojo, kad viena dieng jis sustojo
prie kasinéjimy greta savo namuy, nes darbuotojai neturéjo transéjy
dézés, ir visiems surengé paskaita, kokios svarbios yra teisingos dar-
bo saugos procediiros. Buvo savaitgalis, jis sustabdé savo automobilj,
ant kurio galinés sedynés sédéjo jo vaikai, kad pamokyty miesto
darbininkus apie transéjy dézés teikiamg sauguma. Mes dabar taip
elgiamés net nesusimastg.”

O’Neillas niekada nezadéjo, kad $is démesio sutelkimas j darbo
saugg padidins Alcoa pelna. Tadiau kai jo naujai jdiegtus jprastus
veiksmus perémé visa kompanija, kainos sumazéjo, kokybé pageréjo,
o darbo nas$umas staiga iSaugo. Kadangi lydytas metalas tikidamas
suzalodavo darbininkus, buvo perprojektuota liejimo sistema, taip
sumazéjo suzeidimy. Tai sutaupé ir pinigy, nes kompanija maZiau
prarasdavo Zaliavos, maziau jos istiksdavo. Jei koks mechanizmas ke-
liskart sugesdavo, jj pakeisdavo — tai reiské, jog bus maziau rizikos,
kad sugedes jrenginys jtrauks darbininko ranka. O kartu reiské auks-
tesnés kokybés produkcija, nes, kaip atrado Alcoa, blogai veikianti
iranga buvo pagrindiné prastesnio aliuminio gamybos priezastis.

Mokslininkai tyréjai nustaté, kad ta pati dinamika budinga
daugeliui kity situacijy, kartu ir individualiam gyvenimui.

Paivelkime j pastarojo desimtmetio studijas apie tai, kokj povei-
kj daro kasdiené manksta ir treniruotés. Kai Zmonés pradeda treni-
ruotis ir tai tampa jprociu, nors tik kartg per savaitg, jie pradeda keisti
ir kitus poelgius savo gyvenime, daZniausiai to net nenutuokdami.
Dazniausiai Zmonés, kurie mankstinasi ar treniruojasi, ima geriau
valgyti ir nasiau dirbti. Jie maziau riko, yra kantresni bendrauda-
mi su kolegomis ir Seima. Rec¢iau naudojasi kreditinémis kortelémis
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ir jaudia maziau jtampos, streso. Néra visiSkai aisku — kodél. Taciau
daugumai Zmoniy manksta yra pagrindinis jprotis, paskatinantis
visa apimancius pokycius. ,Manksta perima viska, — saké Jamesas
Prochaska, Rod Ailando universiteto mokslininkas tyréjas. — Ji turi
kazkg tokio, kas leidzia lengviau jgyti ir kity gery jprociy.

Tyrimai atskleidé, kad $eimos, kurios valgo pietus kartu, uzau-
gina vaikus, geriau atlickan¢ius namy darbus, gaunandius geresnius
paZymius, geriau valdancius emocijas ir labiau pasitikin¢ius savimi.
Lovos pasiklojimas kiekvieng ryta susij¢s su didesniu darbo nasumu,
geresne savijauta, stipresniu gerovés jausmu, geresniais jgudziais
tvarkyti biudZeta. Néra taip, kad Seimos pietas ar tvarkinga lova
tapty geresniy, pazymiy ar ne tokio lengvabudisko pinigy leidimo
priezastimi. Bet kazkodél tie pirmieji poky¢iai pradeda grandining
reakcija, kuri pagelbsti jsigaléti ir kitiems geriems jproc¢iams.

Jei susitelksite j pagrindiniy jproc¢iy keitima ar puoseléjima, ga-
lite labai daug ka pakeisti. Taciau sunku nustatyti, kurie jprociai
pagrindiniai. Kad tai surastum, reikia Zinoti, kur ieskoti. Norint
aptikti pagrindinius jprocius, reikia ieskoti tam tikry ypatybiy.
Pagrindiniai jprociai pateikia tai, ka akademiné literatiira vadina
»mazuciais laiméjimais®. Jie padeda kitiems jpro¢iams prasiskleisti ir
tarpti, sukuria naujas struktiiras, jtvirtina kultiras, kuriose pokytis
tampa uzkre¢iamas. -

Taciau, kaip suprato O’Neillas ir daugelis kity Zmoniy, norint
jveikti spraga tarp ty principy atradimo ir jy pritaikymo, reikia $iek
tiek iSradingumo, sumanumo.

Kai 2008 m. rugséjo 13 d. 6 val. 30 min. Pekine, Olimpiniame
miestelyje, suskambo Michaelo Phelpso Zadintuvas, jis i$sirangé i
lovos ir i$syk émeési jprasty veiksmy. Apsimové treningo kelnes ir
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nuéjo pusryciauti. Tg savaitg jau buvo laiméjes tris aukso medalius —
i viso devynis per savo karjera, ir Siandien turéjo dvejas varzybas.
7 val. jis jau sédéjo kavinéje ir valgé jprastus varzyby dienos pusry-
¢ius — kiausinius, avizas ir keturis energinius kokteilius, pirmasis
i§ jy turéjo daugiau nei 6 000 kalorijy, kurias jis suvartos per arti-
miausias SeSiolika valandy,.

Phelpso pirmosios lenktynés 200 metry plaukimas peteliske, jo
stipriausias koziris, paskirtos 10 valanda. Likus dviem valandom iki
startinio $avio, jis pradéjo jprastus tempimus, pirma ranky, paskui
nugaros, tada kulksniy. Jos buvo tokios lanks¢ios, kad galéjo iStempti
jas daugiau kaip 90 laipsniy, toliau negu balerinos en pointe. 8 val.
30 min. jis pasinéré j baseing ir pradéjo savo pirma apsilima, 800 me-
try misriu stiliumi, paskui 600 metry spyriy, 400 metry su pladuru
tarp koju, 200 metry yriy pratimy, ir 25 metry, greitojo bégimo, kad
paspartinty, Sirdies ritma. Treniruoté truko mazdaug 45 minutes.

9 val. 15 min. jis i$lipo i§ baseino ir jsispraudé j savo ,LZR
Racer” — tokj aptemptg sportinj kostiuma, kad jam apsitempti pri-
reiké 20 minuéiy. Paskui uzsidéjo ant ausy ausines, pagarsino hip-
hopo muzika, kurig pasileisdavo pries kiekvienas varzybas, ir lauke.

Phelpsas pradéjo plaukioti bidamas septyneriy mety, kad
sudeginty Siek tiek energijos, kuri varé jo mama ir mokytojus i$
proto. Kai tenykstis plaukimo treneris Bobas Bowmanas pamaté
ilga Phelpso liemenj, dideles rankas ir ganétinai trumpas kojas (ku-
rias lengviau traukti vandenyje), suprato, kad Phelpsas galéty tapti
¢empionu. Tadiau berniukas buvo emocingas. Jam buvo sunku nu-
siraminti prie§ varzybas. Jo tévai skyrési, ir jam reikéjo jveikei stre-
s3. Bowmanas nupirko knyga apie relaksacijos pratimus ir paprasé
Phelpso mama, kad i jam garsiai juos skaityty kiekviena vakara.
Knygoje buvo tekstas: ,,Sugniauzk savo desing rankg j kumdtj ir at-
leisk. sivaizduok, kaip jtampa iSnyksta“, taigi pries miega Phelpsas
itempdavo ir atpalaiduodavo kiekvieng savo kiino dalj.
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Bowmanas buvo jsitikings, kad raktas j pergalg yra jskiepyti
teisinga nusistovéjusj elgesj — jprastus veiksmus. Treneris Zinojo,
kad Phelpsas kaip plaukikas turi tobulus fizinius duomenis. Taip
sakant, visi, kurie rungiasi Olimpiadoje, turi tobulus raumenis.
Bowmanas taip pat maté, kad Phelpsas, net ir labai jaunas, geba
bati tarsi apséstas vienos minties, tai ir paverté jj tobulu atletu.
Taigi idskirtiniai veikéjai sugeba visiSkai atsidéti vienai mindiai ar
vienam reikalui.

Tac¢iau Bowmanas galéjo duoti Phelpsui $tai kg — ir tai idskirs
ji 18 kity varzovy: jprocius, kurie pavers jj stipriausiu pa$élusiu plau-
kiku baseine. Jam nereikéjo kontroliuoti kiekvieno Phelpso gyve-
nimo aspekto. Tereikéjo nukreipti pastangas | kelis ypatingus jpro-
¢ius, kurie neturéjo nieko bendro su plaukimu, bet buvo labai susij¢
su teisinga proto nuostata. Jis suplanavo daugybe¢ jprasty veiksmy,
kuriy Phelpsas galéjo griebtis, kad nusiraminty, ir susikaupty pries
kiekvienas varzybas ir jgyty tuos maZucius pranasumus, kurie to-
kiame sporte, kuriame pergale gali idplésti dél sekundés dalely¢iy, ir
nulems rezultaty skirtuma.

Kai Phelpsas buvo paauglys, pasibaigus kiekvienai treniruotei
Bowmanas jam liepdavo: ,,Eik namo ir pasiZiarék vaizdajuostg. Per-
ziarek ja vakare prie§ miega ir ryte atsibudgs.”

Vaizdajuosté nebuvo reali. Tai buvo veikiau tobuly varzyby, jsi-
vaizdavimas. Kiekvieng naktj pries uzmigdamas ir kiekviena ryta
pabudes Phelpsas jsivaizduodavo save $okantj nuo tramplino ir lé-
tais judesiais nepriekaistingai plaukiantj. Jis jsivaizduodavo savo
mostus, baseino sienas, posukius ir finalg. [sivaizduodavo banga-
vima vir$ savo kiino, nuo lapy varvandius vandens lasus, kai burna
perbraukdavo vandens pavirsiy, kaip jaustysi nusiplé§damas plau-
kiko kepuraitg¢ pabaigoje. Gulédavo lovoje uzsimerkgs ir mintyse
stebédavo visas varzybas, menkiausias smulkmenas, dar ir dar karta,
kol kiekviena sekunde bidavo isgyvengs $irdimi.



Pagrindiniai jproéiai, arba baladé apie Paulq O’Neillq | 141

Per treniruotes Bowmanas, liepes Phelpsui plaukti varzyby
grei¢iu, $aukdavo: ,[sijunk vaizdajuoste!“, ir Phelpsas jtempdavo vi-
sas jégas. Kai jis skrodé vandeny, atrodé, lyg tai bity visai lengva ir
paprasta. Jis tiek sykiy tai daré mintyse, kad dabar tai atrodé vien
mechaniskas prisiminimas. Bet tai padéjo. Jis plauké vis grei¢iau ir
grei¢iau. Galiausiai Bowmanui prie§ varzybas pakakdavo su$nibz-
déti: ,Pasiruosk vaizdajuostg”, ir Phelpsas nusiramindavo, ir triuski-
namai laimédavo varzybas.

Kai Bowmanas Phelpso gyvenime jtvirtino kelis nusistovéjusio
elgesio modelius, visi kiti jpro¢iai — mitybos, treniruodiy tvarkaras-
¢io, tempimo ir miegojimo — regis, savaime sustojo j savo vietas. O
visa esmé, kodél tie jprociai buvo tokie veiksmingi, kodél jie veiké
kaip pagrindiniai jproc¢iai, buvo vadinamasis ,,mazutis laiméjimas®,
kaip tai vadinama akademinéje literataroje.

Mazi laiméjimai yra tokie, kokie ir atrodo, — jie prisideda prie to,
kaip pagrindiniai jprodiai sukelia visa apimancius poky¢ius. Daugy-
bé moksliniy tyrimy parodé, kad mazi laiméjimai turi didZiulg galia,
daro nepaprastg jtaka, labai padedantia pasiekti pergaliy. ,Maii lai-
méjimai yra nuolatinis maZo pranasumo pritaikymas, — rasé vienas

Cornellio profesorius 1984 m. — Kai pasiekiamas mazas laiméjimas,
i$judinamos jégos, kurios padovanoja kita maza laiméjima.”

Mazi laiméjimai i§judina perkei¢iancius pokycius, padaro tokj
poveikj, jog menkudiai pranaSumai suforrﬁuoja laikyseng, jtikinan-
¢ig Zmones, kad didelis laiméjimas — ranka pasiekiamas.

Pavyzdziui, kai géjy teisiy gynimo organizacijos XX a. septin-
tajame desimtmetyje pradéjo kampanija prieS homofobija, pradi-
Nés jy pastangos baigési tik virtine nesékmiy,. Jie noréjo panaikinti
Istatymus, kuriais remiantis géjai buvo patraukiami baudziamojon
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atsakomybén, ir buvo nugaléti valstijos jstatymy leidybos organo.
Mokytojai stengési sukurti mokymo programa, kad galéty konsul-
tuoti paauglius géjus, ir budavo atleidZiami uz tai, kad proteguoja
homoseksualuma. Atrodé, kad didZiausi géjy bendruomenés tiks-
lai — panaikinti diskriminacija ir policijos uzpuldinéjimus, jtikinti
Amerikos psichiatry asociacija nebelaikyti homoseksualumo psichi-
kos liga — yra nepasiekiami.

Paskui, XX a. adtuntojo desimtmecio pradzioje, ,,Amerikos bib-
lioteky, asociacijos darbo grupé géjams i$laisvinti nusprendé susi-
telkti j kuklesnj tiksla — jtikinti Kongreso biblioteka perkvalifikuoti
knygas apie Géjy islaisvinimo judéjimg i§ HQ 71-471 kategorijos
(,Nenormalus seksualiniai santykiai, kartu ir seksualiniai nusikalti-
mai*) j kategorija, kuri bty ne tokia niekinama.

1972 m., gavusi laiSka, prasantj perkvalifikuoti tas knygas,
Kongreso biblioteka sutiko padaryti tokj Zingsnj ir priskyré jas
naujai sukurtai kategorijai HQ 76.5 (,Homoseksualumas, lesbietiz-
mas — Géjy islaisvinimo judéjimas. Homofily judéjimas®). Tai buvo
mazytis seno institucinio jprocio patobulinimas — knygy padéjimas
i kita lentyna, bet poveikis buvo zaibiskas. Naujiena apie naujg po-
litikg pasklido po visa nacija. Géjy teisiy organizacijos, skelbdamos
pergale, pradéjo steigti fondus. Per kelerius metus nebesislapstan-
tys politikai géjai jsteigé politines jstaigas Kalifornijoje, Niujorke,
Masacusetse ir Oregone, daugelis jy sémési jkvépimo i§ Kongreso
bibliotekos sprendimo. 1973 m. Amerikos psichiatry, asociacija po
mety, vidiniy debaty perrasé homoseksualumo apibrézima taip, kad
homoseksualumas jau nebebuvo laikomas psichikos liga — tai nu-
tiesé kelig valstijos jstatymy paragrafui, skelbian¢iam, kad neteiséta
diskriminuoti Zmones dél jy seksualinés orientacijos.

Ir visa tai prasidéjo nuo vieno mazucio laiméjimo.

»Mazi laiméjimai nei$sidésto kaip tvarkinga tiesé, serija, kur kiek-

. Ve . . . . - .o Ve . (94
vienas Zingsnis yra akivaizdus pasistiméjimas ar¢iau kokio nors i
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anksto numatyto tikslo, — ra$é Karlas Weickas, garsus organizacijy
gyvenimo psichologas. — Jpras¢iau, kad mazi laiméjimai pasklinda...
tarsi miniatiariniai eksperimentai, kuriais patikrinamos hipotezés
apie atkaklumg ir galimybes ir kurie atskleidzia tiek 3altinius, tiek
barjerus, neregimus tol, kol situacija jy neisryskina.“

Kaip tik taip ir nutiko Michaelui Phelpsui. Kai Bobas Bowma-
nas pradéjo dirbti su juo ir jo mama, kad jskiepyty pagrindinius jpro-
¢ius — jsivaizdavima ir atsipalaidavima, nei Bowmanas, nei Phelpsas
nenutuoké, ka jie daro. ,Mes eksperimentavome, i$méginome daug
ka, kol radome, kas padeda, — pasakojo man Bowmanas. — Galop
supratome, kad geriausia susitelkti j mazucius sékmés momentus ir
paversti juos psichinémis paskatomis. I§ jy suformavome jprasta el-
gesi. Pries kiekvienas variybas mes atlickame daug veiksmy, kurie
skirti Michaelui pazadinti pergalés siekimo jausma.”

Jeigu paklaustuméte Michaelo, kas dedasi jo galvoje pries var-
zybas, jis atsakytu, kad apie nieka negalvoja. Tik laikosi programos.
Tadiau tai netiesa. Veikiau viska yra peréme jo jprociai. Kai ateina
varzyby metas, Phelpsas jau bina jgyvendings daugiau nei pusg pla-
no ir kiekvienas jo Zingsnis biina pergalingas. Visi tempimai vyko
taip, kaip buvo planuota. Apsilimo distancija buvo kaip tik tokia,
kokig jis jsivaizdavo. Muzika ausinése groja, kaip jis ir tikéjosi. Tik-
rosios varzybos téra dar vienas Zingsnis visoje veiksmy virtinéje, kuri
prasidéjo ankstyva ryta ir kurig sudaré vienos pergalés. Variyby lai-
méjimas yra tik natirali tos veiksmy grandinés tasa.”

Vél griztame j Pekina. 9 val. 56 min. — liko keturios minutés iki
varzyby pradZios. Phelpsas stovi prie starto pakylos, Siek tiek spy-
ruokliuoja ant pirsty galy. Kai paskelbiamas jo vardas, jis uZlipa ant
pakylos, kaip darydavo visada prie§ varzybas, ir nulipa Zemyn, irgi
kaip visada. Tris kartus apsuka rankas, kaip darydavo pries kiekvie-
Nas varzybas nuo tada, kai jam buvo dvylika mety. Tada vél uzlipa
ant pakylos, atsistoja jprasta poza ir, iSgirdes $uvij, Soka j prieki.
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Vos inérgs j vandenj Phelpsas suprato, kad kazkas blogai. Pro
apsauginius akinius prasisunké drégmé. Jis nezinojo, ar jie pralei-
dzia vandenj i$ apacios, ar viriaus, tadiau pradéjes irtis mané, kad j
akiniy vidy vanduo smarkiai nesisunks.

Tadiau kai plauké taku atgal, viskas émé lietis. Priartéjus prie
trecio postkio ir galutinés atkarpos, jo akiniy kauseliai buvo pilni
vandens. Phelpsas nieko nebematé. Nei linijos i$ilgai baseino dugno,
nei juodos T, Zymincios artéjantia siena. Jis negaléjo matyti, kiek
yriy liko. Dauguma plaukiky toks nieko nematymas Olimpiados
finaliniy varzyby viduryje igasdinty ir sutrikdyty.

Phelpsas buvo ramus.

Visa kita ta dieng vyko pagal plana. Nesandaras akiniai te-
buvo mazas nukrypimas, bet tam jis buvo pasirenggs. Kadaise
Bowmanas priverté Phelpsa plaukti Mi¢igano baseine tamsoje,
nes buvo jsitikings, kad jo mokinys turi bati pasirenggs visokiems
netikétumams. Kai kuriems Phelpso varzyby jsivaizdavimams
kaip tik buvo budingos tokios bédos. Mintyse jis buvo parepeta-
ves, kaip reaguoty, jei akiniai praleisty vandenj. Pradéjgs pasku-
ting atkarpa, Phelpsas jvertino, kiek yriy pareikalaus paskutinis
plaukimas — devyniolikos ar dvidesimties, gal dvidesimt vieno — ir
pradéjo skaic¢iuoti. I§ visy jégy irdamasis, jautési visiskai atsipalai-
daves. Pusiaukeléje émé déti daugiau pastangy, finalinis prasiver-
zimas buvo tapgs vienu i$ pagrindiniy jo metody jveikti varZovus.
Grybsteldamas astuoniolikeg yrj jis pradéjo tikétis sienos. Girdéjo,
kaip Zitrovy minia Saukia, bet kadangi nieko nemat¢, tai nesupra-
to, ar sveikina jj, ar kg nors kita. Devynioliktas yris, dvidesimtas.
Regis, reikia dar vieno. Taip rodé vaizdajuosté jo galvoje. Jis mos-
teléjo dvidesimt pirma karta, iStiesé rankg ir palieté siena. Tobulai
apskaic¢iavo. Kai nusiplésé akinius ir pasiZiaréjo j $vieslentg, greta
jo vardo buvo raidés ,PC“ — pasaulio ¢empionas. Jis laiméjo dar
vieng medalj.
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Po variyby, reporteris paklausé, kaip Phelpsas jautési plaukda-
mas aklas.

»Jauciausi taip, lyg jsivaizduotiau, kad visa tai vyksta“, — atsakeé
plaukikas. Tai buvo dar viena pergalé gyvenime, pilname mazuciy
laiméjimy.

Prabégus pusmeciui po to, kai Paulas O’Neillas tapo Alcoa genera-
liniu direktoriumi, vidurnaktj jam paskambino. Arizonos gamyk-
los vadybininkas i$sigandes pasakojo, kad isstimimo spaustuvas
nustojo veikti ir vienas darbininkas — jaunas vyras, pradéjes dirbti
kompanijoje vos prie§ kelias savaites ir noréjgs $ito darbo, nes dél jo
gavo sveikatos prieZiiirg savo nés¢iai Zmonai, — mégino jj pataisyti.
Jis persoko per geltona apsauging uzkarda, kuri supo ta spaustuva,
ir nuéjo prie duobés. | sitibuojancios Sesiy pédy svirties vyrj buvo
istriggs aliuminio gabalélis. Jaunuolis i$trauké aliuminio atraizéle ir
ja numeté. Mechanizmas buvo pataisytas. Jam uz nugaros svirtis vél
pakilo ir pajudéjo jo galvos link. Paskui nusileido Zemyn ir sukflcii:
no jam kiausa. Jis miré iskart.

Po keturiolikos valandy O’Neillas jsaké visiems fabriko vado-
vams — kartu ir auks$¢iausiems Alcoa pareigiinams Pitsburge — sku-
biai susirinkti. Kone visa dieng jie skausmingai braizé nelaimingo
atsitikimo diagramas ir vis perZitrinéjo vaizdajuostes. Nustaté tu-
zinus klaidy, kurios prisidéjo prie Sios mirties, kartu ir tai, kad du
vadybininkai maté, kaip vyriskis perSoko per uzkards, bet jo nesu-
stabdé, o per mokymo programga vyriskiui nebuvo akcentuota, kad
niekas jo nekaltins dél masinos sulauzymo, stigo instrukcijy, kad jis
pirma turéty susirasti vadybininka pries§ stengdamasis mechanizma
pataisyti pats, nebuvo jutikliy, kurie automatiskai spaustuva i§jung-
ty, kai kas nors jZengia j duobg.
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»Mes nuzudéme $ita vyra, — taré O’Neillas skausmingu veidu. —
Tai mano vadovavimo nesékmé. As sukéliau $ig mirtj. Ir tai visy
jusy, vadovaujandiy grandziy, nesckme.”

Direktoriai kambaryje buvo pribloksti. Taip, jvyko nelaimin-
gas atsitikimas, bet nelaimingi atsitikimai yra gyvenimo dalis. Tai
buvo milZiniska kompanija, kurios darbininkai dirbo prie jkaitusio
iki raudonumo metalo ir pavojingy masiny. ,Paulas atéjo j kompa-
nij i$ Salies ir daug kas Ziaréjo j ji skeptiskai, kai jis kalbédavo apie
darbo sauga, — pasakojo Billas Rourke’as, vyriausiasis vadovas. —
Mes manéme, kad tai truks kelias savaites, o paskui jis susitelks j ka
kita. Taciau $is susirinkimas i$ tikryjy mus sukrété. Jis kalbéjo apie
visa tai rimtai, taip rimtai, kad néjo miegoti naktj jaudindamasis
dél kazkokio darbuotojo, kurio jis niekada nebuvo matgs. Stai kada
viskas pradéjo keistis."

Prabégus savaitei po to susirinkimo, visi saugos turéklai Alcoa
fabrikuose buvo perdazyti $viesiai geltonai ir suradytos naujos strate-
gijos gairés. Vadybininkai pasakeé darbininkams, kad $ie nebijoty pra-
$yti aktyvios prieziuros, ir paaiskino taisykles, kad niekas neméginty
pats nesaugiai remontuoti. Naujas budrumas labai greitai pasiteisino,
gerokai sumazéjo susizeidimy. Alcoa patyré mazutj laiméjimg.

O’Neillas pasinaudojo ta proga.

»Noriu visus pasveikinti, kad sumazinote susiZalojimy, nors ir
dviem savaitém, — ras¢ jis atmintinéje, kuri nukeliaus per visg kom-
panija. — Turétume labai dZiaugtis ne tuo, kad laikémés taisykliy ar
sumazinome rodiklj. Turétume dZiaugtis, kad idgelbstime gyvybes.”

Darbininkai nusikopijavo §j teksta ir pasikabino savo drabu-
zinése. Kazkas lydymo fabrike ant vienos sienos nutapé O’Neillo
freska, o apacioje uzrasé §j teksta. Kaip ir Michaelo Phelpso jprasti
veiksmai neturéjo nieko bendro su plaukimu, bet buvo labai susij¢
su jo sékme, taip ir O’Neillo pastangos pradéjo sniego gniiiztés efek-
ta ir virto poky¢iais, kurie nesusij¢ su sauga, tadiau viska perkeicia.
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»Pasakiau nuolatiniams darbininkams: jei jasy vadybininkas
nesilaiko saugos taisykliy, skambinkite man namo, $tai mano nu-
meris, — pasaké man O’Neillas. — Darbininkai pradéjo skambinti,
tadiau jie nenor¢jo kalbéti apie nelaimingus atsitikimus. Jie noréjo
kalbeéti apie kitas $aunias idéjas.”

Alcoa fabrikai, kurie gamino aliumining apdaila interjerui,
jau seniai sunkiai vertési, nes vadovai stengési parinkti populiarias
spalvas ir neteisingai atspédavo. Jie sumokédavo milijonus doleriy
konsultantams, kad $ie parinkty atspalvius, o po $e$iy ménesiy san-
déliai budavo perpildyti ,saulés geltonumo® ir netikétai iséjusio is
mados ,medZiotojo Zalumo®.

Karta Zemutinés grandies darbininkas pateiké pasitalyma, kuris
greitai pasieké vyriausiajj vadybininka: jeigu jie sugrupuoty visas
dazymo masinas kartu, galéty greic¢iau pakeisti dazus ir lanks¢iau
reaguoti j pasikeitusius klienty poreikius. Po mety aliumininés ap-
dailos teikiamas pelnas padvigubéjo.

Mazuéiai laiméjimai, kurie prasidéjo nuo O’Neillo susitelkimo
i darbo sauga, sukiré darbovietéje atmosfera, kurioje kilo jvairiau-
siy idéjy. '

,Paaiskéjo, kad tas vyrukas savo dazymo idéja sialé jau desimt
mety, bet nepasaké jokiam vadybininkui, — pasakojo man Alcoa
direktorius. — Paskui jis pagalvojo: kadangi mes vis praSome patari-
my, dél darbo saugos, kodél gi neisklojus ir kitos savo idéjos? Tarsi jis
mums buty, pasakes loterij laimincius skaicius.”

Kai O’Neillas jaunystéje dirbo vyriausybei ir kiiré sistema, pade-
dangia istirti, kaip leidziamos valstybés léSos sveikatos prieziiirai,
vienas svarbiausiy klausimy buvo kidikiy mirtingumas. JAV tuo
metu buvo viena turtingiausiy pasaulio $aliy. Taciau jos kadikiy
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mirtingumo rodikliai buvo didesni nei daugumos Europos $aliy,
net kai kuriy Afrikos 3aliy. Ypa¢ kaimo rajonuose labai daug kadi-
kiy mirdavo nesulaukg savo pirmojo gimtadienio.

O’Neillo uzduotis buvo issiaiskinti — kodél. Jis paprasé kitos
valstybinés jstaigos, kad $i pradéty analizuoti kadikiy mirtingu-
mo duomenis, ir kaskart, kai kas nors ateidavo su atsakymu, jis
uzduodavo kitg klausima, stengdamasis jsigilinti, suprasti esmi-
nes $io reiskinio priezastis. Kai tik kas nors uzeidavo j O’Neillo
kabineta su savo atradimu, O’Neillas pradédavo klausinéti naujos
informacijos ir apie naujus tyrimus. Jis varé Zmones i$ proto savo
nepabaigiamu verzimusi suZinoti dar daugiau, suprasti, kas i tie-
sy vyksta. (Vienas tarnautojas man pasaké: ,A$ myliu O’Neilla,
bet jus nepajégsite man sumokéti tiek, kad sutikéiau su juo dar
kartg dirbti. Tas vyrukas niekada néra taip isklausgs atsakymo,
kad nepaversty jo dar dvidesimt keturiomis papildomomis darbo
valandomis.”)

Kai kurie tyréjai teigé, kad didziausia kadikiy mirtingumo
priezastis yra prieslaikiniai gimdymai. O jie jvykdavo dél prastos
néséiy motery mitybos. Tad, norint sumazinti kadikiy mirtingu-
ma, reikia pagerinti motiny mityba. Paprasta, tiesa? Taciau pakeisti
prasta mitybg gera moterys turi pries pastodamos. Tai reidké, kad
vyriausybé privalo pradéti $viesti moteris mitybos klausimais pries
joms tampant seksualiai aktyvioms. Vadinasi, reikia sukurti mity-
bos programg vidurinéms mokykloms.

Taciau kai O’'Neillas pradéjo klausinéti, kaip sukurti tokig pro-
grama, jis suprato, kad dauguma kaimo viduriniy mokykly moky-
tojy neturéjo tiek biologijos Ziniy, kad galéty mokyti mitybos. Tad
vyriausybé turéjo koledZuose busimuosius mokytojus lavinti kitaip,
jvesti daugiau biologijos pagrindy, kad jie galiausiai gebéty déstyti
apie mitybg paaugléms ir Sios subrendusios pradéty geriau maitintis,
o susilaukusios vaikelio $ito neuzleisti.
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Taigi pareigiinai, dirbg kartu su O’Neillu, suprato, kad esminé
didelio kadikiy mirtingumo prieZastis — prastas mokytojy parengi-
mas. Jei paklaustuméte gydytojy ar visuomenés sveikatos darbuotojy,
kaip sumazinti kadikiy mirtinguma, niekam nesauty j galva min-
tis pakeisti pedagogy ugdyma. Jie neZinoty, kad tai susij¢. Taciau
mokydami koledZo studentus biologijos jiis padésite jiems perduoti
Zinias paaugléms, jos pradés sveikiau maitintis ir po keleriy mety
pagimdys sveikesnius kadikius. Nudien JAV kadikiy mirtingumo
rodiklis yra 68 proc. mazesnis negu O’Neillo darbo pradzioje.

O’Neillo kidikiy mirtingumo tyrimas iliustruoja dar kit bada,
kaip pagrindiniai jprociai paskatina poky¢ius: sukurdami strukti-
ras, kurios padéty tarpti kitiems jpro¢iams. Siuo pernelyg anksty-
vy miréiy atveju koledZo mokymo programos pakeitimas pradéjo
grandining reakcija, kuri galiausiai i$rySkino, kaip kaimo vietoviy
mergaités yra mokomos ir ar jos teisingai maitinosi prie§ pastoda-
mos. O’Neillo jprotis nuolatos raginti biurokratus tgsti tyrima, kol
jie atras esmines priezastis, priverté perziaréti, ka vyriausybé mano
apie tokias bédas kaip kadikiy mirtingumas.

Tas pats gali nutikti Zmoniy gyvenimuose. Pavyzdiui, pries
dvidesimt mety tradiciné galvosena buvo tokia: geriausias budas
zmonéms numesti svorio — radikaliai pakeisti savo gyvenimus. Gy-
dytojai nutukusiems pacientams skirdavo grieztas dietas, liepdavo
eiti | sporto sale, reguliariai lankytis pas psichologa — karrais netgi
kasdien — ir pakeisti nusistovéjusj elgesj, pavyzdziui, lipti laiptais, o
ne vaziuoti liftu. Buvo manoma, kad blogus jprocius galima pakeis-
ti tik pertvarkius nutukélio gyvenima. )

Bet kai mokslininkai iStyré $iy metody veiksminguma po il-
gesnio laiko, pamaté, kad jie visiskai nepasiteisina. Pacientai pa-
laipiodavo laiptais kelias savaites, o ménesio gale jiems tai jau bi-
davo tikra kankyné. Jie pradédavo laikytis diety ir lankyti sporto
klubus, taciau, kai pradinis entuziazmo proveris nusligdavo, jie



150 | |IPROCIO GALIA

pavargdavo ir sugrjzdavo prie savo seny valgymo ir TV Ziaréjimo
jprociy. Pareikalauti tiek daug poky¢iy iskart — tai neleisti i$ tiesy
jvykti né vienam.

Paskui 2009 m. mokslininky grupé, remiama Nacionalinio
sveikatos instituto, i§spausdino studija apie kitokj poziirj j svorio
metimg. Jie surinko 1 600 nutukusiy Zmoniy ir paprasé jy bent
karta per savaitg uzrasyti viska, ka t3 dieng valge.

I$ pradziy tyrimo dalyviams buvo sunku. Jie pamirsdavo nesio-
tis maisto sasiuvinukus arba uzkandg tai uzsira$yti. Ta¢iau pamazu
zmonés pradéjo uzsiradyti, kq valgé, bent viena diena per savaitg, o
kartais ir dazniau. Daugelis tyrimo dalyviy pradéjo Zymétis kas-
dien, ka valgé. Galop tai virto jprociu. Tada jvyko staigmena. Daly-
viai pradéjo periitrinéti, ka ir kada valge, ir atrado tokius jprastus
veiksmus, apie kuriuos né nenutuoké. Vieni pamaté, kad jsigeidzia
uzkasti apie 10 val., tad pradéjo laikyti ant stalo banang ar obuolj
rytiniam paziaumojimui. Kiti panagrinéj¢ savo sasiuvinélius émeé
planuoti busima valgiarastj ir, atéjus piety metui, valgydavo sveika
maista, kurj buvo uzsiras¢, o ne Slam$tmaistj i§ Saldytuvo.

Tyréjai nesialé né vieno tokio pasirinkimo. Jie tik prasé kartg
per savaitg uzsiraSyti, ka nutuk¢ Zmonés valgo visg diena. Tacdiau
$is pagrindinis jprotis — valgymo uisira$ymas | sasiuvinj — sukiaré
sistema, kuri padéjo suklestéti kitiems jpro¢iams. Per $esis ménesius
tie tyrimo dalyviai, kurie kasdien uzsirasydavo, k3 valgé, numeté
dvigubai daugiau svorio nei kiti.

,Po kurio laiko ta sasiuvinj jsikaliau j galva, — pasakojo man
vienas dalyvis. — Visai kitaip pradéjau galvoti apie maista. Radau
buda galvoti apie maistg ir nesijausti prislégtas.”

Kazkas panasaus jvyko kompanijoje Alcoa, kai jai émé vadovau-
ti O’Neillas. Kaip valgymo uzrady sgsiuvinukas suteiké sistemg, lei-
dusig suklestéti kitiems jprociams, taip O’Neillo darbo saugos jpro-
¢iai sukiré tokig atmosfera, kuri paskatino kitokj elgesj. O’Neilas
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i anksto Zengé nejprastg Zingsnj — liepé visoms Alcoa jmonéms vi-
same pasaulyje prisijungti prie elektroninio tinklo. Tai buvo XX a.
devintojo desimtmecio pradzioje, kai dideli tarptautiniai interneto
tinklai dar nebadavo prijungiami prie asmeniniy stalo kompiuteriy.
O’Neillas pagrindé savo jsakyma teiginiu, kad svarbu sukurti grei-
tai apdorojama darbo saugos duomeny sistema, kuria vadybininkai
galéty naudotis dalydamiesi pasitlymais. Sitaip Alcoa i$plétojo vie-
ng pirmyjy, pasaulyje bendrovés elektroninio pasto sistema.

O’Neillas kiekviena ryta prisijundgavo prie jos ir siysdavo zi-
nutes, kad jsitikinty, ar ir visi kiti taip pat prisijunge. I$ pradziy
zmonés naudojosi interneto tinklu tam, kad aptarty saugos klausi-
mus. Paskui, kai elektroninio pasto jprociai prigijo ir juo naudotis
tapo patogu, Zmonés pradéjo skelbti informacija jvairiausiomis te-
momis, kaip antai vietinés rinkos salygos ir padétis, pardavimo kvo-
tos, verslo problemos. Auksto rango vadovai kiekvieng penktadienj
siysdavo pranesimus, juos galéjo perskaityti kiekvienas kompanijos
darbuotojas. Vadybininkas, dirbantis Brazilijoje, naudojosi interne-
to tinklu, kad galéty nusiysti kolegai Niujorke duomenis apie plieno
kainy, pasikeitima. Niujorkietis priimdavo $ig informacija ir pavers-
davo ja greitu pelnu kompanijai Volstrite. Netrukus Sitaip visi ben-
draudavo apie viska. ,A$ nusiysdavau pranesima apie nelaimings
atsitikimg, ir Zinodavau, kad visi jj perskaité, tai pamaniau — kodél
gi nenusiuntus informacijos apie kainas ar zvalgytuviy Ziniy apie ki-
tas kompanijas? — pasakojo man vienas vadybininkas. — Regis, mes
radome slaptajj ginkla. Konkurentai negaléjo suprasti, kaip mes tai
darome.” )

Kai interneto tinklas prasiskleidé ir suzydéjo, Alcoa padétis
tapo gerokai pranasesné. O’Neillo skiepijamas pagrindinis jprotis —
darbuotojy sauga — sukiré platforma, kuri paskatino kita praktika —
elektroninius laidkus — gerokai anksciau, negu jais émé naudotis
varzovai.
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1996 m. O’Neillas jau buvo pradirb¢s Alcoa desimt mety. Jo vado-
vavimo mokési studentai Harvardo verslo mokykloje ir Kennedy vy-
riausybés mokykloje. Jis nuolat buvo minimas kaip galimas prekybos
ministras ar gynybos sekretorius. Jo darbuotojai ir profesinés sajungos
labai j vertino. Jam vadovaujant, Alcoa akcijy kainos pakilo daugiau
kaip 200 proc. Pagaliau jo sékmé buvo visuotinai pripazinta.

Ty mety geguZg, per akcininky susirinkima Pitsburge, atéjus
klausimy ir atsakymy metui, atsistojo benediktiné vienuolé ir ap-
kaltino O’Neilla, kad jis meluoja. Sesuo Mary Margaret atstovavo
visuomenés gynéjy grupei, susijusiai su atlyginimais ir darbo sa-
lygomis Alcoa fabrike, esan¢iame Siudad Akunjoje, Meksikoje. Ji
pasake, kad kol O’Neillas liaupsino Alcoa darbo saugos priemones,
darbininkai Meksikoje émé sirgti dél pavojingy dumy.

»1ai netiesa, — taré O’Neillas susirinkusiems. Jo nesiojamajame
kompiuteryje buvo duomenys apie Meksikos fabriko darbo saugg,
ir jis parodé jrasus. — Matote?“ — paklausé rodydamas gerus saugos
jvertinimo rodiklius, aplinkos apsaugos reikalavimy laikymosi jver-
tinimg ir darbininky pasitenkinimo apivalgg. Uz jrangg atsakingas
vadovas Robertas Bartonas buvo vienas seniausiy Alcoa vadybinin-
ky. Jis dirbo kompanijoje kelis deSimtmecius ir buvo atsakingas uz
kai kurias didZiausias jy partnerystes. Vienuolé pasaké, kad susirin-
kusieji netureéty tikéti O’Neillu, ir atsisédo.
nuolés religinis ordinas turéjo penkiolika Alcoa akcijy ir jau kelis mé-
nesius prasé akcininky balsuoti dél rezoliucijos, kad baty perziaréta
kompanijos veikla Meksikoje. O’Neillas paklausé sesers Mary, ar
bent viename fabrike buvo ji pati. Ne, atsake $i. Norédamas jsitikinti,
O’Neillas papra$é kompanijos vadovo, atsakingo uZ personala, ir pa-
grindinio pataréjo nuskristi j Meksika ir pasiziaréti, kas ten dedasi.
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Kai vadovai nuvyko, jie perziaréjo Siudad Akunjos fabriko
dokumentus ir rado pranedimus apie nelaimingus atsitikimus,
bet $ie niekada taip ir nebuvo atsiysti j centring jstaiga. Pries kelis
ménesius pastate buvo susikaupg dimy. Tai buvo gana nedidelis
jvykis. Fabriko direktorius Bartonas jtaisé ventiliatorius, kad Sie
dumus istraukey. Apsinuodij¢ dimais Zmonés po dienos kitos
pasveiko.

Taciau apie jy ligas Bartonas niekada nepranesé.

Kai vadovai grjZo j Pitsburga ir papasakojo, kg rade, O’Neillas
uzdavé klausima:

»Ar Bobas Bartonas Zinojo, kad tie Zmonés susirgo?“

»Mes su juo nesimatéme, — atsaké jie. — Bet akivaizdu, kad
zinojo.”

Po dviejy dieny Bartonas buvo atleistas.

Tas atleidimas 3okiravo pasalinius stebétojus. Bartonas straips-
niuose buvo minimas kaip vienas geriausiy kompanijos direktoriy.
Jo i$¢jimas buvo smugis svarbiai bendrai jmonei.

Taciau Alcoa darbuotojai nenustebo. Tai buvo suvokiama kaip
nei§vengiama tasa ty principy, kuriuos kiré O’Neillas. .

»Bartonas atleido pats save, — pasaké man vienas jo kolegy. —
Cia net nebuvo pasirinkimo.

Tai paskutinis budas, kaip pagrindiniai jprociai paskatina
visa apimancius poky¢ius: kuriant principus, skiepijan¢ius naujas
vertybes. Pagrindiniai jpro¢iai leidZia lengviau padaryti grieZtus
sprendimus: kaip antai atleisti fabriko direktoriy, nes kai $is asmuo
pazeidzia tuos principus, tampa aisku, kadjis turi ieiti. Kartais tie
principai jvardijami specialiais ZodzZiais, jy vartojimas irgi tampa
ipro¢iu, kuris apibidina organizacija. PavyzdZiui, Alcoa apibadi-
no zodziai ,,pagrindinés programos® ir ,saugos filosofija“, tos frazés
veiké kaip nedideli lagaminéliai, kuriuose tilpo visi pokalbiai apie
Prioritetus, tikslus ir mastysena.
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,Kitoje kompanijoje buty sunku atleisti taip ilgai dirbusj Zmo-
gu, — pasakojo man O’Neillas. — Man nebuvo sunku. Buvo aisku,
ka diktuoja musy vertybés. Jis buvo atleistas, nes nepranesé apie
nelaimingg atsitikimg ir niekas daugiau negaléjo i to pasimokyti.
Nesuteikti progos pasimokyti yra didelé nuodémeé.

Principai kiekvienoje organizacijoje iSauga i§ pagrindiniy
jpro¢iy, nesvarbu, ar jy vadovai ta suvokia, ar ne. Pavyzdziui, kai
mokslininkai tyré pradinj Vest Pointo kadety kursa, jie jvertino jy
pazymiy vidurkj, fizinj tinkamuma, karinius gebéjimus, savidraus-
mg. Tadiau kai susiejo $iuos veiksnius su tuo, ar studentai iSkrito, ar
baigeé studijas, jie pamaté, kad visi $ie veiksniai reiské daug maziau
negu veiksnys, kurj tyréjai pavadino ,,i§tverme” — tai yra tendencija
sunkiai ir uoliai dirbti ,dél i$Sukiy, i$saugoti pastangas ir susido-
méjima daugelj mety, nepaisant nesékmiy, Zlugimo, priesiskumo ir
klin¢iy judeéti j priekj“.

Idomiausia tai, kaip susiformuoja iStvermé. Ji kyla i$ principy,
kuriuos kadetai susikuria, o tie principai daZniausiai atsiranda dél
pagrindiniy jprociu, kuriy jie i$moksta Vest Pointe. ,Sioje mokyk-
loje tiek daug sunkumy, — pasakojo man vienas kadetas. — Pirmga
vasarg jie vadina »Zvéries barakais®, nes nori sumalti tave j miltus.
Daugybé zmoniy atkrenta dar neprasidéjus mokslo metams. Bet a$
pirmosiomis dienomis ¢ia susiradau grupe vaikiny, ir mes pradéjo-
me kas ryta susirinkti ir pasitikrinti, ar visi jau¢iamés stipriis. Einu
pas juos, kai imu nerimauti ar jauciuosi prislégtas, ir Zinau, kad jie
mane jkvéps. Misy téra devyni, vadiname save muskietininkais. Be
$iy vaikiny turbit ¢ia nebadiau istvéres né ménesio.”

Kadetai, kuriems sekasi Vest Pointe, atvyko j ji apsiginklavg
protinés ir fizinés drausmés jprociais. Jie gali toli nuvesti. Kad vai-
kinai i$verty ir sékmingai baigty, jiems reikia pagrindinio jprocio,
kuris sukuria principus, — tarkim, kasdienio panasiai mastanciy
draugy susibirimo, padedancio rasti jégy jveikti kliatis. Pagrin-
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diniai jproc¢iai mus kei¢ia sukurdami principus, teigiancius aiskias
vertybes, kurias sunkiy sprendimy jkarstyje ar netikrumo akimir-
komis mes galétume pamirsti.

2000 m. O’Neillas is¢jo i Alcoa ir naujai iSrinkto prezidento
George'o Busho prasymu tapo JAV iido sekretoriumi’. Po poros
mety paliko $j posta ir nidien daugiausia laiko moko ligonines,
kaip susitelkti j darbuotojy saugumga — darbo saugg — bei pagrindi-
nius jprocius, kurie gali sumazinti gydymo klaidy, bet to, priklauso
jvairiy bendroviy valdyboms.

Kompanijos ir organizacijos visoje Amerikoje $iuo metu jau
perémé idéja panaudoti pagrindinius jpro¢ius darbovietéms pertvar-
kyti. PavyzdZiui, Lou Gerstneris pertvarké firma IBM i pradziy su-
sitelkgs j pagrindinj jprotj: IBM tyrimy ir pardavimy jprastus veiks-
mus. Konsultacinéje firmoje ,McKinsey and Company* nuolatiniai
tobulinimo ir gerinimo principai sukurti dél pagrindinio jprocio —
pla¢iai apimancios vidinés kritikos, kuri yra bet kurios uzduoties
esmé. ,,Goldman Sachs® pagrindinis rizikos jvertinimo jprotis yra
kiekvieno sprendimo pamatas.

O’Neillo palikimas Alcoa tebegyvuoja. Nors jis ten nebedirba,
suzalojimy tebemazéja. 2010 m. 82 proc. Alcoa fabriky neprarado
né vienos darbo dienos dél suzeidimy, beveik absoliutus rekordas.

" O’Neillo kaip Izdo sekretoriaus darbas nebuvo toks sékmingas kaip jo
veikla Alcoa. Beveik iskart perémes kabineta jis susitelké j keleta esminiy
problemuy, tarp jy darbo saugos, darbo viety karimo, vadovy atskaitomybés,
kovos su skurdu Afrikoje ir kt. Ta¢iau O’Neillo Kolitikos kryptis neatitiko
prezidento Busho krypties ir jis pradéjo viding kova prie§ Busho sitloma
mokesciy apkarpyma. 2002 m. jo buvo paprasyta atsistatydinti. ,Tai, ka
Maniau, buvo teisinga, nes ekonomikos politika buvo priesinga tam, ko
Noréjo Baltieji rimai, — pasakojo man O’Neillas. — IZdo sekretoriui tas néra
gerai, todél mane atleido.” (Aut. past.)



156 | IPROCIO GALIA

Darbuotojai dazniau susizeidZia programinés jrangos kompanijose,
kurdami animacinius filmukus kino studijoms ar dirbdami buhal-
teriais negu Alcoa su lydytu aliuminiu.

»Kai tapau fabriko vadybininku, — pasakojo Jeffas Shockey,
vienas i§ Alcoa direktoriy, — pirma dieng jvaziaves | automobiliy
stovéjimo aikstele pamaciau vietas automobiliams greta paradiniy,
dury, o prie ty viety — lenteles su Zmoniy pareigybémis. Virsininkas
toks ar anoks. Svarbis Zmonés gaudavo geriausias automobiliy, sto-
véjimo vietas. Pirmiausia liepiau administracijos ir ikio vadybinin-
kui uzdaiyti tuos rangus. Noréjau, kad geriausias vietas gauty tie,
kurie anks¢iausiai atvyksta j darba. Visi suprato $ia Zinia: svarbus
yra kiekvienas Zmogus. Tai buvo Paulo pastangy dél darbo saugos
pratgsimas. Jis jelektrino fabrika. Netrukus visi pradéjo atvaziuoti |
darbg anksciau.
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Kai valios jéga tampa savaiminé

Kai Travisas Leachas pirma kartg pamaté savo téva perdozavusj, jam
tebuvo devyneri. Jo Seima buvo ka tik persikrausciusi j maza butuka
skersgatvio gale. Tai buvo paskutinis persikraustymas i$ begalinés
virtinés, ka tik privertgs juos vidurnaktj palikti ankstesnius na'mu§,
susimesti viska, ka turéjo, i juodus Siuksliy maisus, nes gavo iskel-
dinimo raita. Labai daug Zmoniy, pasaké jiems savininkas, ateina ir
iSeina vélai naktj. Per daug triuk$mo.

Kartais, senuose savo namuose, Travisas pareidavo nameo i$ mo-
kyklos ir rasdavo $variai iSplautus ir sutvarkytus kambarius, suvy-
niotus maisto likucius $aldytuve, karsto padaZo ir pomidory padazo
buteliukus ,, Tupperware” dézése. Jis suprasdavo, jog tai reiskia, kad
tévai laikinai meté vartoti heroing dél Zolés ir visg dieng nirtingai
tvarkési. Tai daZniausiai baigdavosi blogai. Travisas jausdavosi sau-
gesnis, kai namai biidavo nesvaris ir sujaukti, o tévai sédédavo ant
sofos prisimerke, ziirédami filmukus. Heroino ritkui pasibaigus
nekyla chaosas.
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Traviso tévas buvo $velnus vyriskis, mégo gaminti maista, visg
savo gyvenimg buvo nugyvengs per kelias mylias nuo savo tévy Lo-
dajuje, Kalifornijoje, i$skyrus tarnybos laikg jury laivyne. Traviso
mama tuo metu, kai visi persikrausté j §j butuka skersgatvyje, sé-
déjo kaléjime uz nelegaly heroino laikyma ir prostitucija. I§ tiesy jo
tévai buvo funkcionuojantys narkomanai ir $eima iSsaugojo apgau-
lingg normalig padétj. Kiekvieng vasarg jie vaZiuodavo atostogauti,
penktadieniy vakarais eidavo Ziuréti, kaip jo broliai ir seserys Zai-
dzia kamuoliu. Prie§ ketverius metus Travisas su té¢iu buvo nuvykes
i Disneilenda ir ten pirma kartg gyvenime vietos darbuotojo buvo
nufotografuotas. Seimos fotoaparatas buvo prie$ metus parduotas
komiso parduotuvei.

Ta ryta, kai tétis perdozavo, Travisas ir jo brolis Zaidé svetai-
néje ant antklodZiy, kurias kas naktj pasitiesdavo ant grindy mie-
goti. Traviso tétis rengési kepti pyragélius, bet pirma nuéjo j vonios
kambarj. Jis nesési isklota vamzdelio formos dékliuka, jame buvo jo
adata, Saukstelis, Ziebtuvélis ir vatos tamponas. Po keliy akimirky
jis i$éjo i$ vonios, atidaré $aldytuva norédamas issiimti kiausiniy
ir susmuko ant grindy. Kol vaikai atbégo i§ uz kampo, jy tétis jau
tampési apimtas konvulsijy, o jo veidas buvo paméles.

Traviso broliai ir sesés jau buvo matg perdozavima anks¢iau ir
zinojo, ka daryti. Brolis apverté tétj ant $ono. Sesuo praziodé noré-
dama pasitikrinti, ar jis neuzspringo liezuviu, ir liepé Travisui bégti
pas kaimynus ir paprasyti, kad leisty paskambinti telefonu, o tada
surinkti numerj 911.

»Mano vardas Travisas, mano tétis nualpo, ir mes neZinome,
kas jam nutiko. Jis nekvépuoja“, — melavo Travisas policijos opera-
torei. Nors ir devynmetis, jis Zinojo, kodél jo tétis be symonés, tik
nenoréjo to sakyti prie kaimyny,. Prie§ trejus metus vienas jo técio
draugas miré riisyje jsi$virkstgs narkotiky. Kai greitoji pagalba isve-

zé kiing, kaimynai vépsojo j Travisg ir jo seserj, kol jie laiké atdaras



,Starbucks” ir sékmeés jprotis | 159

duris neStuvams. Vieno kaimyno pusbrolio sinus mokési Traviso
klaséje, ir netrukus apie tai Zinojo visa mokykla.

Padéjgs telefono ragelj Travisas nuéjo j skersgatvio gala ir lauke
greitosios pagalbos. Ligoninéje ta ryta tétj atgaivino, po piety, jis
buvo nuvestas j policijos skyriy, o pavakare, kaip tik pietums, jau
grizo namo. Ir i$viré spageciy. Po keliy savai¢iy Travisui sukako
desimt mety.

Kai Travisui sukako $esiolika, jis meté viduring mokykla. ,Pavargau
bati vadinamas bjaurybe, — saké jis, — pavargau nuo Zmoniy, atse-
kan¢iy mane iki namy ir svaidanéiy j mane daiktus. Visa tai mane
priveiké. Atrodé lengviau viska baigti ir kur nors iseiti.“ Jis persi-
kélé j Fresna, nutolusj per dvi valandas kelio j pietus, ir gavo darbg
masiny plovykloje. Buvo atleistas dél nepaklusnumo. Paskui gavo
darba ,McDonald’s" ir ,,Hollyvood Video®, bet kai klientai badavo
Siurkstas ir $aukdavo: ,A$ noréjau ,Ranch dressing’, avngalw , jis
netekdavo savitvardos.

»Lauk man i§ akiy!“ — réké jis vienai moteriai ir apmété jos ma-
Sing vis¢iuko gabaléliais, kol vadybininkas jsitempé jj vidun.

Kartais Travisa apimdavo toks baisus liadesys, kad jis imdavo
per pamaing verkti. DaZnai véluodavo j darba ar be jokios prie-
Zasties pasiimdavo laisva diena. Ryte kaukdavo ant savo atspindzio
veidrodyje, liepdavo sau biiti geresniam, pasigerinti, jsiteikti. Ta¢iau
nejstengé sutarti su Zmonémis ir nebuvo teks stiprus, kad numoty
ranka j nuolating kritika bei pazeminimus. Kai eilé prie jo stalelio
pasidarydavo per ilga ir vadybininkas pradédavo ant jo rékei, Travi-
sui imdavo drebéti rankos ir jis negalédavo atgauti kvapo. Vis svars-
té, ar ir jo tévai taip jautési — tokie bejégiai gyvenime, kai pradéjo

vartoti narkotikus.
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Vieng dieng nuolatinis ,Hollyvood Video“ lankytojas, Siek tiek
labiau paZinojgs Travisa, pataré jam pagalvoti apie darbg ,Starbucks".
»Mes atidarome nauja parduotuve Fort Vasingtone, a$ ten busiu virsi-
ninko pavaduotojas, — pasaké vyriskis. — Turétum paduoti prayma.”

Po ménesio Travisas dirbo rytinéje pamainoje baro padavéju.

Tai buvo pries $eerius metus. Dabar, badamas dvidesimt pen-
keriy, Travisas yra dviejy ,Starbucks® administratorius, priziari
keturiasdesimt darbuotojy ir yra atsakingas uZ biudzeta, siekiantj
2 mln. doleriy per metus. Jo atlyginimas yra 44 000, jis turi pensijy
fondg 401 (k) ir neturi jokiy skoly. Niekada nevéluoja j darbg. Ir
darbe jo nebeapima liadesys. Kai viena kliento apsaukta darbuotoja
pradéjo verkti, Travisas stojo jos ginti.

»1avo prijuosté yra skydas, — pasaké jis jai. — Kad ir kas tau kg pasa-
kys, tai taves nejskaudins. Tu visada basi tokia stipri, kokia nori bati.

Jis i$moko $ia pamoka per vienus ,,Starbucks” mokymo kursus,
edukacing programa, kuri prasidéjo pirmg jo darbo dieng ir t¢siasi
per visa jo kaip darbuotojo karjera. Programa taip sudaryta, kad
uzbaigdamas mokslus jis gali gauti koledZo pazyméjima. Travisas
sako, kad $is mokymasis pakeité jo gyvenima. ,Starbucks® i¥moké
ji gyventi, susitelkti, laiku ateiti j darba, tvardyti emocijas. O svar-
biausia — i$moke jj valios stiprybés.

»otarbucks® yra svarbiausias mano gyvenimo jvykis, — pasakojo
man Travisas. — Siai kompanijai esu dékingas u? viska.“

Travisui ir takstan¢iams kity darbuotojy ,,Starbucks® — ir kelios ki-
tos kompanijos — padéjo i$mokti gyvenimo jgidZiy, kuriy nesuteiké
mokykla, $eima ir bendruomené. Kadangi ,Starbucks“ $iuo metu

" 401 (k) yra JAV pensijy kaupimo fondas, j kurj darbdavys perveda dali
pajamy i$ darbuotojo atlyginimo iki mokes¢iy. (Vert. past.)
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dirba 137 000 darbuotojy ir yra daugiau kaip milijonas buvusiy auk-
letiniy, $i firma yra didZiausia nacijos $vietéja. Visi darbuotojai bent
pirmus metus praleidZia maziausiai 50 valandy ,Starbucks® klasése
ir tuzing karty daugiau valandy namuose prie ,Starbucks“ darbo
knygos bei kalbédamiesi su jiems paskirtais ,,Starbucks“ mokytojais.

Sio $vietimo esmé — intensyvus susikaupimas j labai svarby
iprotj — valios stiprybg. Daugybé studijy rodo, kad valios stipry-
bé yra vienintelis ir svarbiausias pagrindinis jprotis individualiai
sckmei pasiekti. 2005 m. Pensilvanijos universiteto mokslininkai
tyréjai istyré 164 astuntos klasés mokinius, nustaté jy IQ ir kitus
veiksnius, kartu ir tai, kiek valios stiprybés mokiniai parodé, — tai
atskleidé savidrausmeés testai.

Mokiniai, kuriy valia buvo stipri, gaudavo geresnius pazymius
ir budavo priimti j rinktines mokyklas. Jie praleisdavo maziau pa-
moky ir maziau laiko Ziirédavo televizoriy, o daugiau laiko ruosda-
vo pamokas. Mokslininkai tyréjai radé: ,Labai gerai susivaldantys ir
drausmingi paaugliai pralenké impulsyvesnius bendraamzius pagal
visus mokymosi rodiklius. Savidrausmé daug tvir¢iau parodo mo-
kymosi geruma negu IQ. Ji taip pat parodo, kokio mokinio’ pazy-
miai per mokslo metus pagerés, o IQ to neparodo... Savidrausmeé
turi didesnj poveikj mokymuisi negu intelektinis talentas.”

Ir studijos rodo, kad geriausias budas sustiprinti valia ir pa-
déti mokiniams bei studentams kopti aukstyn, tai paversti valios
stiprybe jprociu. ,Kartais atrodo, kad labai susivaldantys ir save
kontroliuojantys Zmonés dirba visai nesunkiai, — bet tik todél, kad
jie paverté ta veikla automatiska, — pasaké man Angela Duckworth,
viena i§ Pensilvanijos universiteto mokslininkiy tyréjy. — Jy valios
jéga ima veikti jiems apie tai net nepagalvojus.”

Firmai ,,Starbucks® valios jéga yra daugiau nei vien mokslinis in-
teresas. Kai XX a. pabaigoje firma émé kurti didZiulg plétros strategija,
jos vadovai pripazino, kad sékmé reikalauja puoseléti aplinka, kuri
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pateisinty, 4 doleriy kaina uZ nuostaby puoduka kavos. Kompanija
turéjo i$mokyti savo darbuotojus suteikti bent trupinélj dziaugsmo
kartu su late ar bandele. Tad i$ pat pradziy ,,Starbucks” pradéjo ana-
lizuoti, kaip galéty iSmokyti darbuotojus savitvardos ir savidrausmes,
kad kiekvienam aptarnaujamam klientui jie pakelty nuotaika ir su-
teikty Zvalumo. Jeigu baro padavéjai nebus i$mokyti nustumti  $alj
asmeniniy savo problemuy, kai kuriy darbuotojy emocijos neisvengia-
mai paveiks jy elgesj su klientais. Ta¢iau jei darbuotojai mokés islikti
susikaupg ir drausmingi netgi baigiantis atuoniy valandy pamainai,
jie puikiai patieks greitajj maista, o to ir tikisi ,,Starbucks* klientai.

Kompanija i$leido milijonus doleriy programai, pagal kuria
darbuotojai bus mokomi savidrausmés. Vadovai parasé darbo kny-
gas, kurios bus tarsi vadovai, mokantys darbuotojus paversti valios
stiprybe jprodiu. Sios programos i§ dalies lémé, kodél ,Starbucks®
i$ vangios kompanijos Siatle iSaugo j tokig milziniska kompanija,
turin¢ia daugiau nei 17 000 parduotuviy ir gaunancia daugiau kaip
10 mlrd. doleriy pajamy per metus.

Tad kaipgi ,Starbucks“ tai pavyksta? Kaip jie priima tokj Zmo-
gu, koks buvo Travisas — narkomany, siinus, iSmestas i§ vidurinés
mokyklos, neturéjgs savidrausmés né tiek, kad iSsaugoty darbg

»>McDonald’s", — ir i$moko jj taip, kad priziaréty tuzinus kity dar-
buotojy ir baty atsakingas uz desimtis tukstanéiy doleriy pajamy
kas ménesj? Ko bitent Travisas iSmoko?

Visi, kurie jZengdavo j kambarj, kur buvo atliekamas Case’o Vakary
Draustinio universiteto eksperimentas, sutikdavo dél vieno: sausai-
niukai kvepia skaniai. Jie buvo ka tik istraukti i§ orkaités ir sudéti i

" Case Western reserve University — tyrimy universitetas Klivlande, atsirades
sujungus Leonardo Case’o jsteigta Technologijy institutg ir Vakary Draus-
tinio universiteta. (Vert. past.)
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vaza, apiberti $okolado drozlémis. Ant stalo greta sausainiuky stovéjo
dubenélis su ridikéliais. Vieng diena alkani studentai uzéjo, atsisedo
priesais tuos du valgius ir, patys to nezinodami, atliko valios stiprybés
testa, kuris padés mums geriau suprasti, kaip veikia savidrausmé.

Tuo metu valios jéga mokslininky buvo mazai nagrinéta. Psi-
chologai man¢, kad $i tema téra viena i§ vadinamosios saviregulia-
cijos potemiy, bet ne itin Zadinanti susidoméjima. XX a. septinta-
jame desimtmetyje buvo atliktas vienas garsus eksperimentas, kai
Stanfordo mokslininkai tikrino keturmeciy vaiky, valios stiprybe.
Vaikai buvo atvesti j kambarj, kur jiems buvo patiektos vaisés, tarp
jy ir zefyrai. Jiems buvo pasiulytas sandoris: galéjo iSsyk suvalgyti
vieng zefyrg arba palaukti kelias minutes ir tada suvalgyti du zefy-
rus. Paskui tyréjai i$¢jo i§ kambario. Kai kurie vaikai pasidavé pa-
gundai ir suvalge zefyra i$syk, vos tik tyréjai iséjo. Mazdaug 30 proc.
vaiky pajégé susivaldyti, nepaisyti savo nenumaldomo troskimo ir
tyréjams grizus po 15 minuciy gavo dvigubai daugiau. Mokslinin-
kai, viska matg pro dvipusj veidrodj, atidZiai paZzyméjo, kurie vaikai
turéjo tiek savidrausmés, kad uzsidirbo antra zefyra.

Po keleriy mety jie susirado daugelj to tyrimo dalyviy. Dabar’
Sie vaikai jau mokési vidurinéje mokykloje. Mokslininkai tyréjai
paklausé jy apie pazymius ir stojamojo egzamino balus, gebéjima
i$saugoti draugyste, pajégumg ,idspresti svarbias problemas®. Ir
pamaté, kad tie keturmediai, kurie jstengé atidéti atlygj kuo ilgiau,
dabar gaudavo geriausius pazymius ir jy stojamojo egzamino balai
buvo didesni vidutiniskai daugiau negu 210. Jie buvo populiaresni
tarp bendraamziy, retas kuris vartojo narkotikus. Jei gebéjai jveik-
ti pagundy iSsyk suvalgyti zefyra, budamas darzelinukas, vadinasi,
gebéjai ir paauges laiku ateiti j pamoka, laiku baigti savo namy dar-
bus, susirasti draugy ir atsispirti bendraamziy spaudimui. Regis, at-
sispiriantys zefyrams vaikai turéjo savireguliavimo gebéjimy, kurie
gyvenime suteiké jiems pranaSuma ir naudos.
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Mokslininkai pradejo panasius eksperimentus, stengdamiesi
iSsiaiskinti, kaip padéti vaikams iSlavinti jy savireguliavimo gebéji-
mus. Tyréjai suprato, kad vaikams gali padéti savikontroles iSmokti
paprasCiausios gudrybés - tarkim, demesio nukreipimas pieSiant
paveikslélj ar remelio aplink zefyrg jsivaizdavimeas, kad Sis atrodyty
panasesnis j nuotrauka, o ne tikra pagunda.
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XX a. devintajame desimtmetyje buvo suformuluota teorija,
kuri véliau buvo visuotinai pripaZinta: valios stiprybé yra iSmoksta-
mas gebéjimas, ja galima issiugdyti, lygiai kaip i$mokti matemati-
kos ar padékoti uz kg nors. Tactiau Sie tyrimai buvo menkai remiami.
Valios stiprybés tema nebuvo madinga. Daugelis Stanfordo moksli-
ninky émési kity temy.

Tadiau kai grupé Case’o Vakary universiteto psichologijos dok-
toranty — tarp jy ir Markas Muravenas — paskutinio desimtmetio
viduryje atrado tuos tyrimus, jie pradéjo kelti klausimus, j kuriuos
ankstesni tyréjai neatsaké. Muraveno nepatenkino Sis valios kaip
gebéjimo paaiskinimas. Juk vis délto gebéjimas kasdien islieka pa-
stovus. Jei sugebi skaniai pagaminti omletg tre¢iadienj, sugebési tai
padaryti ir penktadieni.

Muravenas i$ patirties Zinojo, kad kartais jauciasi taip, lyg baty
pamirsgs, kaip pasitelkti valios jéga visa laika. Vienais vakarais jis
i$ darbo pareidavo namo ir nesunkiai i$siruosdavo pabégioti. Ki-
tais vakarais nieko negaléjo daryti, tik guléti ant sofos ir Ziaréti TV.
Tarsi jo smegenys — ar bent ta smegeny dalis, kuri atsakinga uz jo
privertima treniruotis — baty pamirsusios, kaip pazadinti vailiog
jéga, kuri iSstumty ji pro duris. Kartais jis valgydavo sveikg maista.
O kartais, kai budavo pavarggs, puldavo prie smulkiy prekiy auto-
mato ir prisislamsdavo saldainiy bei traskuciy.

Jeigu valios stiprybé yra gebéjimas, svarsté Muravenas, kodél jis
kasdien neislieka toks pat?

Psichologas jtaré, kad valios stiprybé yra kazkas daugiau, nei
atskleidé ekspertai. Bet kaip tai patikrinti laboratorijoje?

Muraveno iseitis buvo laboratorija, kurioje buvo padéta vaza ka tik
iSkepty sausainiy ir dubuo ridikéliy. Tai buvo kambarys su dvipusiu
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veidrodziu, jame stovéjo stalas, mediné kédeé, varpelis paskambinti
ir skrudintuvé-orkaité. Paragauti valgiy buvo pakviesti $esiasdesimt
septyni magistrantai. Vienas po kito jie sédo uz stalo su dviem pil-
nais indais.

,Sio eksperimento tikslas yra patikrinti skonio pojutj*, — pasake
tyréja studentams, ir tai buvo netiesa. Esmé buvo priversti studen-
tus — bet tik kai kuriuos studentus — pasitelkti valios stiprybg. Pusei
ju buvo liepta valgyti sausainius ir neliesti ridikéliy, kitai pusei —
valgyti ridikélius ir neliesti sausainiy. Muraveno teorija buvo tokia:
ignoruoti sausainius sunku — tam reikia valios stiprybés. O ignoruo-
ti ridikélius visai lengva, tam beveik nereikia jokiy pastangy,.

»Nepamirskite, — saké tyréja, — valgyti tik tq maista, kuris jums
paskirtas.“ Paskui ji i$¢jo i§ kambario.

Like vieni studentai émé kramsnoti. Sausainiy ragautojai pasi-
juto taip, lyg bity pateke j rojy. Ridikéliy kramsnotojai kankinosi.
Jie apgailétinai stengési nepaisyti $ilty sausainiuky. Pro dvipusj veid-
rodj tyréjai maté, kaip vienas ridikéliy valgytojas stvéré sausainiuka,
godziai jtrauké jo aromato ir vél padéjo j vaza. Kitas ¢iupo kelis
sausainiukus, tada vél juos padéjo ir apsilaizé Sokoladuotus pirstus.

Po penkiy minuciy tyréjai jzengé | kambarj. Muraveno vertini-
mu, ridikéliy kramsnotojy valios stiprybé buvo i$méginta tuo, kad
jie valgé karcia darZove ir nepaisé deserto, o sausainiy smaguriams
nereikéjo jokiy pastangy susivaldyti.

»Reikia palaukti penkiolika minu¢iy, kad isblésty jutiminis ka
tik suvalgyto maisto prisiminimas, — pasaké tyréja visiems daly-
viams. Kad prastumty, laika, ji pasialé jiems uzbaigti galvosuki. Jis
atrodé visai paprastas: apibrézti geometring figiira neatitraukiant
piestuko nuo popieriaus, o nepavykus méginti dar karta. — Jei nori-
te baigti, — taré tyréja, — paskambinkite varpeliu.“ - Ji leido suprasti,
kad galvosukis ilgai netruks.

O i tiesy Sio galvostkio i$spresti buvo nejmanoma.
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Jis buvo skirtas visai ne laikui praleisti, jis buvo pagrindiné eks-
perimento dalis. Reikéjo labai didZiuliy valios pastangy, kad gale-
tum uoliai darbuotis, ypa¢ kai kaskart nepavykdavo. Mokslininkai
svarsté, ar studentai, kurie jau parodé valios stiprybe nepaisydami
sausainéliy, grei¢iau pames §j galvosukj? Kitaip tariant — ar valios
stiprybé yra baigtinis Saltinis?

Tyréjai stebéjo i§ anapus veidrodzio. Sausainiy smaguriautojai,
neiseikvoj¢ valios jégy atsargy, pradéjo darbuotis ties galvosukiu.
Jie atrodé atsipalaidave. Vienas jy pamégino tiesmukai tai i$spresti,
uzkliudeé kliatj ir pradéjo i naujo. Paskui vél i§ naujo. Ir vél. Kai
kurie vedziojo piestuka pusg valandos, kol tyréja liepé jiems baigti.
Sausainéliy ragautojai vidutiniskai 19 minuciy mégino i$spresti gal-
vosikj, tik tada paskambino varpeliu.

Ridikéliy valgytojai, kuriy valios stiprybé buvo issekusi, el-
gesi visiskai priesingai. Darbuodamiesi jie $nibZdéjo. Jie puldavo
i neviltj. Vienas jy skundési, kad visas $is eksperimentas — gry-
nas laiko gaiSimas. Kai kurie padéjo galvas ant stalo ir uzsimer-
ké. Vienas Siurks$¢iai kazkq pasaké jiengusiai tyréjai. Ridikeéliy
valgytojai praleido prie galvosukio vidutiniskai tik 8 minutes,
60 proc. maziau laiko negu sausainéliy valgytojai, o tada pasida-
vé. Kai tyréja paskui jy paklausé, kaip jie jautési, vienas ridike-
liy kramsnotojas atsaké, kad ,,jj ver¢ia vemti nuo $ito nuobodaus
eksperimento®.

,Priversdami Zmones jtempti valios jégas tam, kad nepaisyty
sausainiuky, mes jstiméme juos j tokia buiseng, kad jie noréjo daug
grei¢iau baigti eksperimenta, — pasakojo man Muravenas. — Nuo
tada buvo atlikta daugiau kaip du Simtai tyrimy tikrinant $ig mintj,
ir visi tyréjai priéjo prie tos pacios iSvados. Valios jéga néra vien tik
gebéjimas. Ji yra tarsi raumuo, toks kaip kojy ar ranky raumenys, ir
tas raumuo sunkiau ir smarkiau dirbdamas pavargsta, todél lieka

Maziau jégy kitkam.*
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Mokslininkai tyréjai rémési Siuo atradimu, kad paaiskinty, vi-
sokiausius reiskinius. Vieni jy teigé, kad tai padeda suprasti, kodél
$iaip jau sékmingi Zmonés uzmezga nesantuokinius rysius (dazniau-
siai prasidedancius vély vakarg po ilgos darbo dienos, kuriai prirei-
ké daug valios pastangy) arba kodél geri gydytojai pridaro kvaily
klaidy (daZniausiai tada, kai biina baige ilga sudétinga uiduotj,
pareikalavusia didelio susikaupimo). ,Jei norite daryti kg nors, kas
reikalauja daug pastangy, valios stiprybés, — tarkime, bégioti po
darbo, — turite patausoti valios raumenj diena, — saké man Mura-
venas. — Jeigu per anksti juo naudosités nuobodZioms uzduotims,
pavyzdziui, elektroniniams laiskams rasyti ar nuobodiems ir sudé-
tingiems i$laidy blankams pildyti, kai grjsite namo, visos valios jé-
gos jau bus i$sekusios.”

Tadiau ar toli siekia $i analogija? Ar valios raumens treniravimas jj sustip-
rina taip pat, kaip svarmeny kilnojimas sustiprina ranky raumenis?

2006 m. du Australijos mokslininkai tyréjai — Megan Oaten ir
Ken Cheng — pamégino atsakyti j $j klausima sukurdami valios je-
gos treniruote. Jie surinko du tuzinus Zmoniy nuo astuoniolikos iki
penkiasdesimties mety j fiziniy pratimy kursus ir du ménesius uz-
duodavo jiems vis daugiau svarmeny kilnojimo, atsispaudimy ir ae-
robikos uzduodiy. Savaité po savaités Zmonés prisiversdavo manks-
tintis vis dazniau, jdédami vis daugiau pastangy — valios stiprybés,
vos tik perzengdavo sporto salés slenkstj.

Po dviejy ménesiy mokslininkai tyréjai nuodugniai iSanalizavo
visas kitas dalyviy gyvenimo sritis, norédami pasiZitréti, ar daugiau
valios stiprybés pasitelke sporto saléje Zmonés ir namie yra valingesni.
Pries prasidedant eksperimentui dauguma dalyviy buvo savamoks-

liai namisédos. Zinoma, dabar jy sportiné forma buvo geresné. Ta-
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¢iau jie buvo sveikesni ir kitose gyvenimo srityse. Kuo daugiau laiko
jie praleisdavo sporto saléje, tuo maziau cigareéiy, suritkydavo, tuo
maziau alkoholiniy gérimy bei kavos isgerdavo ir tuo maziau suval-
gydavo Slamstmaiscio. Jie daugiau valandy skirdavo namy ruosai ir
maziau Ziarédavo televizoriy. Buvo ne tokie prislégti.

Oaten ir Cheng svarsté: galbit $ie rezultatai nesusij¢ su valios
stiprybe. O kas, jei treniruotés tiesiog daro Zmones laimingesnius ir
jie ne tokie alkani, kad kimsty greitajj maista.

Tad jie suplanavo kita eksperimenta. Sisyk jtrauké dvidesimt devy-
nis zmones j keturis ménesius trunkancia pinigy tvarkymo programa.
Iskelé tiksla taupyti ir paprasé dalyviy atsisakyti prabangos, pavyzdziui,
mésos patiekaly restoranuose ar filmy kino teatruose. Dalyviy buvo
paprasyta smulkiai uZsiradyti viska, ka pirko, — i§ pradziy tai erzino,
bet galiausiai Zmonés émé drausmingai Zymétis visus pirkinius.

Programai jsibégéjus Zmoniy finansiné padétis pageréjo. Dar
nuostabiau, kad jie émé maziau rikyti, maziau gerti akoholiniy gérimy,
ir kavos — vidutini$kai kasdien dviem puodukais kavos maziau, dviem
alaus bokalais maziau, penkiolika cigareciy maziau. Jie valgé maziau
nevertingo maisto, daug nasiau dirbo ir mokési. Tai buvo panasu j tre-
niruodiy studijas: kai Zmonés sustiprino savo valios raumenj vienoje
gyvenimo srityje — sporto saléje ar mokydamiesi tvarkyti pinigus, ta
valios stiprybé pasireiské visur ir persmelkeé viska — tai, ka jie valge, kaip
sunkiai dirbo. Kai tik valia sustipréjo, ji paveiké visas gyvenimo sritis.

Oaten ir Cheng atliko dar viena eksperiments. Jie surinko ketu-
riasdesimt penkis studentus j mokymo gerinimo programa, kurioje
svarbiausia buvo jskiepyti mokymosi jprocius. Kaip ir buvo numa-
tyta, dalyviy mokymosi jgidZiai pageréjo. Be to, studentai irgi éme
maziau riukyti, gerti, Ziuréti TV, daugiau sportavo ir sveikiau valge,
nors apie tai mokymo programoje nebuvo net uisiminta. Ir vél, kai
sustipréjo jy valios jégos raumuo, regis, geri jprociai émé reikstis ir
kitose gyvenimo srityse.
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»Kai prisiverti eiti j sporto sal¢, ruosti namy darbus, suvalgyti
saloty vietoj mésainio, tavo mastysena pasikeicia, — saké Toddas
Heathertonas, mokslininkas tyréjas i§ Dartmuto, tyrinéjgs valios
stiprybe. — Zmonés ima geriau suvaldyti savo impulsus. I§moksta
atitraukti démesj nuo pagundy, Ir kai jau jZengiate j $ig valios stipry-
bés giraite, jusy smegenys jpranta pagelbéti jums susitelkti  tiksla.

Dabar yra Simtai valig tyrinéjan¢iy mokslininky, kone kiekvie-
name dideliame universitete.

Valstybinés ir priva¢ios mokyklos Filadelfijoje, Siatle, Niujorke
ir kitur jtrauké  mokymo programa valios stiprinimo pamokas. Pro-
gramoje ,,Zinojimas yra jéga“ (ZYG), kurios émési mokyklos, mo-
kancios vargstancius studentus visoje $alyje, savikontrolés mokymas
yra mokyklos filosofijos dalis. (ZYG Filadelfijoje davé studentams
marskinélius, ant kuriy parasyta: ,Nevalgyk zefyro“) Daugelio ty
mokykly studenty pazymiai smarkiai pageréjo.

,Stai kodeél uzrayti vaikus j pianino pamokas ar sporto barelius
yra taip svarbu. Ne dél to, kad jie tapty geri muzikantai ar pen-
kiameciai futbolo Zvaigzdés, — saké Heathertonas. — Kai i$moksti
prisiversti bent valanda pasitreniruoti ar perSokti penkiolika duobiy,
pradedi jgyti savireguliavimo jégg. Penkiametis, kuris gali gainioti
kamuolj desimt minudiy, véliau tampa $estoku, kuris gali laiku pra-
déti ruodti namy darbus.”

Valios stiprybés tyrimai tapo karsta diskusijy tema moksliniuo-
se zurnaluose ir laikra$¢iuose, ji émé prasigauti j Amerikos bendro-
ves. Tokios firmos kaip ,,Starbucks®, ,Gap®, ,Walmart", restoranai
ar kokios kitos verslo jmonés, kurios remiasi pradedandiaisiais dar-
buotojais — visi susiduria su panasia problema: kad ir kiek troksty
nudirbti darbuotojai, daugumai nepavyks, nes jiems triksta savi-
drausmeés. Jie véluoja, piktai at§auna Siurkstiems klientams. Biina
isiblaske ar jsitraukia j dramas darbo vietoje. Meta darbg be jokios
prieZasties.
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»Daugumai darbuotojy ,Starbucks® yra pirma profesiné patir-
tis, — saké Christine Deputy, padéjusi priZiiiréti mokymo progra-
mas daugiau kaip desimt mety,. — Jeigu tavo tévai ar mokytojai baty
tau visa gyvenima sake, ka daryti, ir staiga klientai ant tavgs rékia,
o virininkas per daug uzimtas, kad tau vadovauty, tas tikrai gali
pribaigti. Dauguma Zmoniy, nejstengia jveikti $ios permainos. Tad
mes stengiamés issiaiskinti, kaip imokyti savo darbuotojus savi-
drausmés, kurios jie nei$moko vidurinéje mokykloje.”

Bet kai tokios jmonés kaip ,,Starbucks“ mégino valios jégos pa-
mokas darbovietéje pritaikyti pasiremdami ridikéliy ir sausainiuky
tyrimais, jos susidiiré su sunkumais. Firma finansavo svorio nu-
metimo kursus ir pasitlé darbuotojams nemokama narystg sporto
klube, vildamasi, kad tai bus naudinga ir kitose gyvenimo srityse,
kartu ir tam, kaip jie patiekia kava. Darbuotojai ten lankydavosi ne-
reguliariai. Jie skundési, kad sunku i$sédéti kursuose ar treniruotis
sporto saléje po visos darbo dienos.

»Kam triksta savidrausmés darbe, tam bus sunku ir po darbo
lankyti kursus, skirtus savidrausmei sustiprinti®, — saké Muravenas.

Bet firma , Starbucks“ buvo pasiryzusi i$spresti $ig problema.
2007 m., per plétros kulminacija, kompanija kasdien atidarydavo
septynias naujas parduotuves ir kas savait¢ pasamdydavo 1 500
darbuotojy. ISmokyti juos puikiai aptarnauti lankytojus — laiku
ateiti ir nesupykti ant vir§ininky, kiekvienam patarnauti su $yp-
sena, prisiminti lankytojy pomeégius ir, jei jmanoma, jy vardus —
Stai esmé. ,Misy verslas néra kavos patiekimas Zmonéms, — saké
Howardas Beharas, buves ,,Starbucks” prezidentas. — Misy, verslas
yra Zzmoniy aptarnavimas atnesant kavos. Visas miisy verslo mode-
lis pagrjstas fantastisku klienty aptarnavimu. Be $ito mes — vieni
degésiai.”

»Starbucks” suprato, kad ideitis yra savidrausme paversti organi-
zaciniu jprociu.
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1992 m. brity psichologé nuéjo j dvi did¥iausias Skotijos ortopedijos
ligonines ir surinko mazdaug Sesiasdesimt pacienty eksperimentui,
kuris, jos nuomone, turéjo paaiskinti, kaip sustiprinti valig Zmoniy,
kurie sunkiai pasiduoda poky¢iams.

Pacienty amziaus vidurkis buvo $efiasdesimt astuoneri metai.
Dauguma jy uzdirbdavo mazZiau nei 10 000 doleriy per metus ir
tebuvo baigg viduring mokykla. Visi jie neseniai buvo patyr¢ klubo
ar kelio operacija, jiems buvo jdéti dirbtiniai sanariai, bet kadan-
gi jie buvo gana neturtingi ir neissilaving, dauguma tos operacijos
lauké mery metus. Sie pacientai buvo pensininkai, anks¢iau dirbg
mechanikais ir pardavéjais. Jie gyveno paskutinj gyvenimo etapg ir
daugelis jy nebenoréjo pradéti naujo.

Labai sunku atsigauti po kelio ar klubo sanario operacijos, tam
reikia daug energijos. Tokia operacija — sanariy raumeny perskyri-
mas ir kauly pjovimas. Gyjant po operacijos menkiausias pasiverti-
mas lovoje ar sanario sulenkimas gali bati labai skausmingas. Ta-
¢iau svarbu, kad pacientai iSkart po operacijos pradéty mankstintis.
Jie privalo judinti kojas ir klubus dar nesugijus raumenims ir odai,
kitaip rando audiniai priaugs prie sanario ir jis liks nepaslankus. Be
to, jei pacientas nepradeda mankstintis, gali susidaryti kraujo kre-
$ulys. Ta¢iau skausmas toks begalinis, kad Zmonés daZnai vengia
reabilitacijos.

Skotijos tyrimo dalyviai buvo Zmonés, kuriems reabilitacija la-
biausiai nesiseké. Tyrimg atliekanti mokslininké noréjo pasiZiaréti,
ar jmanoma jiems padéti pasitelkti savo valios jéga. Kiekvienam
pacientui po operacijos ji davé brosiiréle, kurioje buvo i$samus ju
reabilitacijos tvarkarastis, o gale trylika papildomy puslapiy — po
vieng savaitei — tu$éiy, tik su jra$ytu nurodymu: ,Mano tikslai $ia
savaite yra Uzrasykite tiksliai, kg ketinate daryti.




.Starbucks” ir sékmeés jprotis | 173

Pavyzdziui, jei ketinate iSeiti pasivaikicioti, paradykite, kada ir kur
ketinate eiti.“ Ji paprasé pacienty, kad jie kiekviename puslapyje
suradyty savo individualius planus. Paskui palygino reabilitacija ty,
kurie uzra$é savo tikslus, ir ty, kurie gavo tokias pacias brosiuréles,
bet nieko nejraseé.

Atrodo absurdiska manyti, kad keliy tui¢iy popieriaus lapeliy
davimas Zmonéms galéty taip smarkiai pakeisti jy gijima po opera-
cijos. Bet kai tyréja aplankeé juos po trijy ménesiy, ji pamaté, kaip
smarkiai skiriasi tos dvi grupés. Pacientai, kurie uzrasé brogiairéléje
savo planus, pradéjo vaikscioti beveik dukart greic¢iau negu tie, ku-
rie nejra$é nicko. Jie pradéjo atsisésti ant kédés ir atsistoti niekieno
nepadedami kone triskart grei¢iau. Apsiaudavo batus, issiskalbda-
vo drabuzius ir pasigamindavo sau valgi grei(:iau negu tie pacientai,
kurie nebuvo susiplanavg ir uzsirase veiklos.

Psichologé noréjo suprasti — kodél. Ji analizavo tekstus ir pa-
maté, kad dauguma puslapiy prirasyti smulkiy, iSsamiy plany apie
pacius kasdieniskiausius reabilitacijos aspektus. Pavyzdziui, vie-
nas pacientas ra$é: ,Rytoj nueisiu prie autobusy stotelés pasitikti
i$ darbo griZtancios savo Zmonos®, tada para$é laika, kada turéwy
ideiti, kokiu keliu turéty eiti, ka vilkeéti, kokj lietpaltj apsivilks, jei
lis, kokiy tableciy pasiims, jei kartais skausmas tapty nepakeliamas.
Kitas pacientas paradé daug labai specifiniy darbotvarkiy, kaip jis
mankstinsis kaskart eidamas j vonia. Treiasis uZsirasé labai tiksly
marsrutg, kaip apeis kvartalg.

Kruop3¢iai tyrinédama tuos bukletus, psichologé pamaté, kad
daugelis plany turi §j ta bendra: juose démesys buvo skiriamas
daugiausia tam, kaip pacientas jveiks ypatinga laukiamo skausmo
moment3. Pavyzdziui, vyriskis, kuris darydavo pratimus eidamas j
vonia, Zinojo, jog kaskart, kai pakils nuo sofos, skausmas bus nepa-
keliamas. Tad jis pasirasé plana, kaip stengsis jj jveikti: greitai iSkart
Zengs vieng Zingsnj, kad nebiity pagundos klesteléti atgal ant sofos.



174 | |JPROCIO GALIA

Pacientas, kuris pasitikdavo zmong prie autobusy stotelés, bijoda-
Vo pavakares, nes kiekvieng dieng tas éjimas buvo pats ilgiausias
ir skausmingiausias. Tad jis nuodugniai surasé visas Klidtis, kurios
gali pasitaikyti, ir i$ anksto apgalvojo sprendima.

Kitaip tariant, pacienty planai buvo suraSyti remiantis ypatin-
gais momentais, kai skausmas, jy manymu, bus stipriausias. Jie pa-
tys uzsiraSydavo, kaip ketina jveikti kritinius momentus.

Intuityviai kiekvienas jy nusistate tas paCias taisykles, kurias
Claude’as Hopkinsas pasitelkeé ,,Pepsodent parduoti. Jie pasizyméjo
paprastus signalus ir aiSkius atlygius.

\Ayriskis, kuris pasitikdavo savo Zmong prie autobusy stotelés,
nustate sau lengva signalg -Jau 15 vai. 30 min.,ji vaziuoja namo!-
ir aiskiai apibrézé savo atlygj —Brangioji, Stai ir as! Kai kildavo pa-
gunda pusiaukeléje pasiduoti, pacientas galedavo ja jveikti, nes jam
savidrausmeé jau buvo virtusi jproCiu.

Nebuvo jokios priezasties, kodél kiti pacientai - tie, kurie nesu-
raSe reabilitacijos plany, —negaléjo elgtis lygiai taip pat. Visi pacien-
tai ligonineje gavo tuos pacius perspéjimus ir paraginimus. Visi jie
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zinojo, kad manksta jy sveikimui yra svarbiausia. Jie visi i$gyveno ta
patj reabilitacijos laikotarpj, trunkantj kelias savaites.

Taciau tie pacientai, kurie nesura$é jokiy atsigavimo plany,
smarkiai atsiliko, nes i§ anksto nebuvo apgalvoje, kaip jveikti skaus-
mingus kritinius momentus. Jie niekada sgmoningai neplanavo va-
lios stiprybés jprociy. Jei ir ketino apeiti kvartala, jy ryztas iSgaruo-
davo, vos tik patirdavo pirmyjy keliy Zingsniy kankyne.

Kai ,Starbucks® sieké sustiprinti darbuotojy valig sialydami nemo-
kama narystg sporto klube ir dietos kursus, bet visa tai nepavyko,
vadovai nusprendé, kad reikia naujo poziurio. Jie pradéjo atidziau
jsiziaréti, kas i§ tikryjy vyksta jy parduotuvése. Ir pamaté, kad,
lygiai kaip $kotai pacientai, jy darbuotojai suklumpa ypatingais
kritiniais momentais. Jiems reikéjo instituciniy jproéiy, kurie pa-
lengvinty, issiugdyti savidrausme.

Vadovai suprato, kad jie neteisingai masté apie valios jéga. Kaip
paaiskéjo, darbuotojai, kuriy valios jéga iSsenka, daZniausiai ne-
sunkiai atlieka savo pareigas. [prasta diena darbuotojas, kurio valia
néra stipri, dirba taip pat kaip ir kiti. Ta¢iau kartais, ypa¢ susidiirg
su netikétais stresais ar neapibréztumu, ie darbuotojai pratriikda-
vo, piktai atSaudavo ir jy savitvarda igaruodavo. Klientas galédavo
pradéti rékti, ir Siaip jau ramus darbuotojas nebesusivaldydavo. Ne-
kantri minia galédavo nukamuoti baro padavéja, ir is staiga vos
sulaikydavo asaras. -

Darbuotojams i§ tiesy reikéjo aiSkiy nurodymuy, kaip jveikti
kritinius momentus, — panasiai kaip $kotams pacientams brosiiiré-
liy — tam tikry jprasty veiksmy, kuriy darbuotojai galéty laikyris,
kai jy valios jégos raumuo suglemba. Tad kompanija pateiké nauja
lavinimo medziaga, kurioje buvo suradyta, kaip darbuotojas turéty
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elgtis, gaves lyg Slapiu skuduru per veida. Vadoveéliai moke darbuo-
tojus, kaip reaguoti | specifinius signalus, pavyzdziui, j Saukiantj
klienta ar ilgg eil¢ prie kasos aparato. Administratoriai, vaidindami
klientus, treniravo darbuotojus tol, kol jy reakcijos tapo automa-
tiskos. Kompanija nustaté ypatingus atlygius — dékingas klientas,
administratoriaus pagyra, — kuriy darbuotojas galéty tikétis kaip
savo gero darbo jrodymo.

»otarbucks“ iSmoké savo darbuotojus, kaip elgtis susidirus su
priesiskumu, pateikdama jiems valios stiprybeés jprocio cikla.

Kai Travisas pradéjo dirbti ,Starbucks®, jo vadybininkas iskart
supazindino jj su jprodiais. ,Vienas i§ didZiausiy sunkumy $iame
darbe yra bendrauti su piktu klientu, — pasaké Travisui vadybinin-
kas. — Kai kas nors uzsuka ir ima ant taves rékti, nes gavo ne ta
gérimg, kokia pirmoji tavo reakcija?“

»Nezinau, — atsaké Travisas. — Turbit pirmiausia iSsigasciau.
Arba supykéiau.”

,1ai natiralu, — atsaké vadybininkas. — Tadiau tavo darbas —
kuo geriau aptarnauti klienta, net kai jauti spaudimg. — Jis atverté

»otarbucks® vadova ir parodé Travisui beveik tuscia puslapj. Virsuje
buvo parasyta: ,Kai klientas nelaimingas, mano planas yra...“

,Sis vadovas tau duodamas tam, kad jsivaizduotum nemalonias
situacijas ir uzsiraSytum plang, kaip reaguosi, — pasaké vadybinin-
kas. — Vienas i§ budy, kuriais naudojamés, vadinamas LATTE me-
todu. Mes isklausome klienta, pripazistame jo nusiskundima, ima-
més veiksmo, kad i$spr¢stume problema, padékojame jam ir paskui
paaiskiname, kodél ta problema kilo."

" -We Listen to our customer, Acknowledge their complaint, Take action by
solving the problem, 7hank them, and Explain why problem occurred.” Lis-
ten, Acknowledge, Take action, Thank, Explain sutrumpintai yra LATTE
(kava su pienu). (Angl.) (Vert. past.)
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Kodel tau nesugaiSus keliy minuciy ir neparasius plano, kaip
tvarkysiesi su piktu klientu. Pasinaudok LATTE metodu. Paskui
mes galime suvaidinti Sig situacija.

»otarbucks® turi daugybe nusistovejusio elgesio modeliy, kuriy
darbuotojai mokomi, kad galéty jais pasinaudoti kritinese stresinese
situacijose. Yra ,Kas kg kodel kritikos sistema ir ,,Susisiek, atrask,
reaguok*™ sistema, padedanti vykdyti jsakymus, kai padétis tampa
karstligiska ir beprotiSka. Galima jgyti jprociy, kurie padeda baro
padavéjams j2velgti skirtuma tarp klienty, kurie tik nori savo kavos
(,»Skubantis klientas kalba primygtinai ir gali atrodyti nekantrus
ar dirsCioti j laikrodj*), ir ty klienty, kuriuos reikia Siek tiek labiau
palepinti (,,Nuolatinis lankytojas Zino baro padavejy vardus ir daz-
niausiai kasdien uzsisako tg patj gérimg”). Visame vadove yra daug
tuscCiy puslapiy, j kuriuos darbuotojai gali jrasyti savo planus, kaip
i$ anksto numato jveikti kritinius momentus. Paskui jie tuos planus
Jjgyvendina praktiskai, dar ir dar karta, kol jprasti veiksmai tampa
automatiski.

Stai taip valios jéga tampa jprogiu: i anksto pasirenkamas tam
tikras veiksmas ir tada jo griebiamasi, kai ateina kritinis momen-
tas. Kai Skotai pacientai rasé j savo broSiaréles ar Travisas studijavo
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LATTE metoda, jie i§ anksto nusprendé, kaip reaguos j signalg —
raumens skausmg ar pikeg klients. Signalg tu¢tuojau lydédavo jpras-
tas veiksmas.

,Starbucks“ néra vienintelé kompanija, kuri naudojasi tokiu la-
vinimo metodu.

Pavyzdziui, ,Deloitte Consulting”, didZiausia mokes¢iy ir fi-
nansiniy paslaugy kompanija pasaulyje, moko darbuotojus pagal
programg, vadinamg, ,,Svarbus momentas®. Démesys skiriamas kri-
tiniams momentams jveikti, pavyzdziui, kai klientas ima skystis
del jmoky, kai atleidZziamas kolega ar kai ,Deloitte” konsultantas
suklysta. Kiekvienu ty momenty yra i§ anksto numatytas elge-
sys — Tapk smalsus, Pasakyk, kad niekas kitas, Taikyk 5/5/5 taisykl.
Jis padeda darbuotojams orientuotis, kaip jie turéty reaguoti. Kon-
teineriy parduotuvéje darbuotojai vien per pirmus metus gauna 185
valandas lavinimo ir pratyby. Jie mokomi atpazinti kritinius mo-
mentus, pavyzdZiui, pikta bendradarbj ar pribloksta klienta, ir pasi-
telkti jprocius, tarkim, jprasta nuraminima ar konfrontacijos suma-
zinimg. Kai uZeina lankytojas, kuris atrodo sukréstas, darbuotojas
iSkart papraso jsivaizduoti savo namy erdve, kurig jis nori apstatyti,
ir papasakoti, kaip jis jausis, kai viskas bus savo vietose.

»Buvo tokiy klienty, kurie sugrizdavo ir sakydavo mums: ,Cia
geriau nei apsilankyti pas savo psichiatrg”, — pasakojo kompanijos
generalinis direktorius reporteriui.

Iv.

Howardas Schultzas, kuris paverté ,,Starbucks” milzine, tam tikrais
aspektais nesiskiria nuo Traviso. Jis uzaugo Brukline, daugiabutyje,
bute su dviem miegamaisiais, drauge su tévais ir dviem broliais. Kai

Schultzui buvo septyneri, jo tévas susilauzé girnele ir neteko dar-
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bo — nebegaléjo vairuoti margo sunkvezimio. Tiek ir tereikéjo, kad
Seima patekry j didelg béda. Kai tévo girnelé sugijo, jis vis nusitver-
davo daugybés smulkiy ir prastai mokamy darbeliy. ,Mano tétis
nickada nerado savo kelio, — pasakojo man Schultzas. — Matiau,
kaip buvo sutriuskinta jo savigarba. Jaudiau, kad jis galéty gerokai
daugiau nuveikti.“

Schultzo mokykla buvo beprotiskai perpildyta, joje buvo asfal-
tuoty Zaidimy, aiksteliy, ir vaikai Zaisdavo futbola, krepginj, boksa,
softbola, tinklinj ir kitus Zaidimus, kokius tik galéjo sugalvoti. Jei
tavo komanda pralosé, gali tekti laukti valanda kito kélinio. Tad
Schultzas pasiripindavo, kad jo komanda visada laiméty, nesvarbu,
kokia kaina. Grjzdavo namo iki kraujo susibraiz¢s alkanes ir kelius,
o mama $velniai juos nuvalydavo sudrékintu audeklu. , Tu vis negali
liautis®, — sakydavo ji jam.

Savo kovingumu uisidirbo koledZo futbolo stipendijg (bet susi-
lauzé zandikaulj ir niekada nebezaidé), jgijo komunikacijy diplomg
ir galiausiai gavo ,Xerox“ pardavéjo darba Niujorke. Atsikeldavo
kas rytg ir keliaudavo j miesto centre esantj nauja jstaigos pastata,
liftu pakildavo j virSutinj aukstg ir traukdavo nuo vieny durL.{ prie
kity, mandagiai teiraudamasis, ar nickam nereikia kopijavimo apa-
rato ir dazy jam. Paskui liftu nusileisdavo vienu aukstu Zemiau ir
viska pradédavo i§ naujo.

XX a. devintojo desimtmecio pradzioje Schultzas dirbo plasti-
ko gamykloje. Staiga iigirdo, kad menkai Zinomas mazmenininkas
Siatle uzsaké nepaprastai daug popieriniy kavos indeliy. Schultzas
ten nuskrido ir ta kompanija jam labai patiko. Po dvejy mety, isgir-
dgs, kad parduodama firma ,,Starbucks®, tuo metu teturéjusi Sesias
parduotuves, jis pasiskolino pinigy i$ ko tik galéjo ir ja nusipirko.

Tai buvo 1987 m. Po trejy mety ,Starbucks® jau turéjo 84 par-
duotuves, o po $eseriy — per 1 000. Niidien jy yra 17 000 daugiau
kaip penkiasdesimtyje $aliy.
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Kodél Schultzas taip issiskyré i$ kity vaiky Zaidimy aiksteléje?
Vieni jo klasés draugai yra policininkai ar ugniagesiai Brukline. Kiti
sédi kaléjime. Schultzo pajamos — daugiau kaip 1 mlrd. doleriy. Jis
paskelbtas vienu geriausiy XX a. generaliniy direktoriy. I kur jis pasi-
sémé ryzto — ir valios jégos — i$ daugiabucio uzkopti j privary léktuva?

»AS$ iSties nezinau, — prisipaZino jis man. — Mano mama visada
sakydavo: ,Tu pirmas stosi j koledza, pirmas jsigysi profesija, ir mes
tavimi didZiuosimés. Ji nuolatos klausinédavo: ,Kaip tu ketini $jva-
kar mokytis? Ka darysi rytoj? I§ kur Zinai, kad esi pasirenggs testui?*
Tai i$moké mane siekti tiksly. Man tikrai pasiseke, — sakeé jis. — Ir a$
tikrai nuosirdziai tikiu: jeigu pasakysi Zzmonéms, kad jie turi viska,
ko reikia sékmei, jie tau jrodys, jog esi teisus.”

Schultzo susikaupimas j darbuotojy lavinimga ir klienty aptar-
navimg paverté ,Starbucks® viena labiausiai klestin¢iy kompanijy
pasaulyje. Mety metus jis pats dalyvaudavo kone visuose kompa-
nijos valdymo baruose. 2000 m. pavarggs perdavé kasdienes ope-
racijas kitiems vadovams ir tuo metu ,Starbucks® pradéjo strigti.
Po keleriy mety klientai pradéjo skystis gérimy kokybe ir aptarna-
vimu. Vadovai, susiriping gasdinancia plétra, daznai nepaisydavo
ju skundy. Darbuotojai darési nelaimingi. Apzvalgos rodé, kad
zmonés pradeda lyginti ,Starbucks” su drungna kava ir dirbtiné-
mis Sypsenomis.

Tad 2008 m. Schultzas vél émési generalinio direktoriaus pa-
reigy. Vienas i$ jo prioritety buvo kompanijos $vietimo programos
restruktirizavimas, kad bty i$ naujo susitelkta j jvairius klausimus,
tarp jy ir darbuotojy — ar ,partneriy ,Starbucks” veZzime — valios
stiprybeés ir pasitikéjimo savimi stiprinima. ,Mes turime vél uZsitar-
nauti klienty ir partneriy — savo darbuotojy — pasitikéjima*, — kal-
béjo man Schultzas.

Mazdaug tuo pat metu kilo nauja tyrimy banga, Siek tiek ki-
taip Zvelgianti | moksla apie valios stiprybe. Mokslininkai tyréjai
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pastebéjo, kad kai kurie Zmonés, kaip antai Travisas, gana lengvai
igyja valios stiprybés jpro¢iy. Tadiau kitiems sunku, kad ir kiek la-
vinimo ar paramos jie gauty. Kas lémé tokj skirtumg?

Markas Muravenas, tuo metu jau Olbanio universiteto profe-
sorius, émési naujo eksperimento. Jis susodino magistrantus kam-
baryje, kuriame buvo $vieziy $ilty sausainiy lék3té, ir paprasé jy
ignoruoti vaises. Su puse dalyviy buvo elgiamasi $velniai ir grazZiai.

,Mes jusy prasome nevalgyti $iy sausainiu, ar gerai?“ — paklausé jy

tyréja. Paskui aptaré su jais eksperimento tiksla, paaiskino, kad bus
vertinamas jy gebéjimas atsispirti pagundoms. Padékojo, kad skyré
savo laiko. ,Jei turite kokiy nors pasiilymy ar mindiy, kaip galime
patobulinti §j eksperimenta, prasau pasakyti. Mes norime, kad Sis
eksperimentas baty kuo geresnis.”

Kitos pusés dalyviy niekas taip nelepino. Jiems buvo tiesiog
liepta.

»Privalote nevalgyti sausainiy, — jsaké jiems tyréja. Ji neaiskino
eksperimento tiksly, neZarsté komplimenty, nesidoméjo jy reakcija.
Liepé jiems laikytis nurodymy. — Dabar pradésime®, — taré ji.

Abiejy, grupiy studentai turéjo ignoruoti Siltus sausainélius dar
penkias minutes po to, kai tyréja i$¢jo i§ kambario. Niekas nepasi-
davé pagundai.

Tada tyréja grizo. Kiekvieno studento paprasé pasiZitiréti |
kompiuterio ekrana. Jis buvo programuotas taip, kad ekrane suzibé-
davo skaiciai, vienas vienu metu, kas penkis $imtus milisekundZiy.
Dalyviy buvo papradyta paspausti tarpo klavisa, vos tik jie ekrane
pamatys ,,6% o paskui ,4“. Tai tapo standartiniu metodu pamatuoti
valios jéga — démesio skyrimas nuobodZiai blykstelinciai skaiiy, se-
kai buvo panasus j plud¢jima prie neissprendziamo galvosiikio.

Studentai, su kuriais buvo elgiamasi $velniai, puikiai atliko
kompiuterinj testa. Vos tik ekrane suzibédavo ,,6% o paskui pasiro-
dydavo ,.4, jie paspausdavo tarpo klavisa. Jie pajégé islikti démesingi
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visas dvylika minuéiy. Nors ir nevalgé sausainéliy, jie tam turéjo
valios stiprybés — buvo patausoje.

Tiems studentams, su kuriais elgtasi $iurks¢iai, labai nesiseké
atlikti testg. Jie vis pamir§davo paspausti tarpo klavisg. Sake, kad
yra pavargg ir negali susikaupti. Jy valios jégos raumenys, kaip nu-
sprendé tyréjai, buvo iSvarginti $iurki¢iy paliepimy,.

Kai Muravenas pradéjo tirti, kodél studentai, su kuriais buvo
elgiamasi $velniai, turéjo daugiau valios stiprybés tolesnei uzduo-
diai, jis suprato, jog esminis skirtumas buvo jausmas, kad gali
kontroliuoti savo patyrima. Jis man saké: ,Mes vis i§ naujo tai
atrasdavome. Kai Zmoniy buvo prajoma atlikti kg nors, kas rei-
kalauja savikontrolés, jeigu jie mano, kad daro tai dél asmeniniy
priezas¢iy — jeigu jaucia, kad tai jy asmeninis pasirinkimas ar kad
tai jiems patinka, nes pagelbsti kam nors kitam, tuomet uzduotis
ne tokia sunki. O jeigu jie jaucia, kad néra savarankiski, jeigu
vien laikosi paliepimy ir jsakymuy, jy valios jégos raumuo daug
grei¢iau pavargsta. Tiek vienu, tiek kitu atveju Zmonés atsispyré
sausainéliams. Taciau kai su studentais buvo elgiamasi kaip su
masinos sraigteliais, o ne su Zmonémis, jiems prireikdavo daugiau
valios stiprybés.”

Kompanijoms ir organizacijoms §j jZvalga turéjo didziule reiks-
mg. Paprasciausias pazadinimas darbuotojams jausmo, kad jie daly-
vauja, tarpininkauja, kontroliuoja situacija, turi galia priimti spren-
dimus, gali i§ esmés pakeisti tai, kiek energijos ir démesio jie skiria
darbui. PavyzdZiui, atlickant 2010 m. tyrima Ohajuje esan¢iame
fabrike buvo kruopitiai analizuojami konvejerio darbininkai, ku-
riems buvo suteikra Siek tiek galios priimti nedidukus sprendimus
dél darbotvarkés ir darbo aplinkos. Jie patys susigalvojo sau unifor-
mas ir galéjo rinktis pamainas. Daugiau niekas nepasikeité. Gamy-
bos procesai ir atlyginimai liko tokie patys. Po dviejy ménesiy darbo
na$umas fabrike padidéjo 20 procenty. Darbininkai darydavo trum-
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pesnes pertraukéles. Sumazéjo klaidy. Pazadinus darbuotojams
jausma, kad jie kontroliuoja padétj, pageréjo jy savidrausmé darbe.

Tas pat pritaikyta ir ,,Starbucks®. Nudien kompanija ripinasi
pazadinti darbuotojams stipresnj savarankiskumo jausma. Kompa-
nija paprasé jy perstatyti espreso kavos ir kasos aparatus, patiems
nuspresti, kaip pasisveikinti su klientais ir kur turéty bati isdéliotos
prekés. Tapo jprasta, kad pardavéjas kelias valandas aptarinéja su
kolegomis, kur reikéty padéti plaktuva.

»-Mes pradéjome prasyti partneriy (darbuotojy) pasitelkti savo
karybinguma ir intelektg, o ne liepdavome jiems: ,Isimk kava i$ dé-
zés, pastatyk puodelj ¢ia, laikykis Sitos taisyklés®, — pasakojo Krisas
Engskovas, ,Starbucks® viceprezidentas. — Zmonés nori kontroliuo-
ti savo gyvenima.“ Darbuotojy kaita sulétéjo. Klientai lieka labiau
patenkinti. Nuo tada, kai Schultzas grjzo, ,Starbucks® pajamos is-
augo taip, kad sieké daugiau kaip 1,2 mlrd. doleriy per metus.

V.

Kai Travisui buvo Sesiolika mety ir jis dar nebuvo metg¢s mokyklos
bei pradéjes dirbti ,Starbucks”, mama jam pasakojo tokia istorija.
Jie vaziavo drauge ir Travisas paklausé, kodél jis neturi daugiau bro-
liy ir sesery. Jo mama visada stengési buti labai saZininga ir atvira
su savo vaikais, tad ji papasakojo, jog buvo pastojusi likus dvejiems
metams iki Traviso gimimo, bet pasidaré aborta. Ji paaiskino, kad
tuo metu jie jau turéjo du vaikus ir buvo jpratg vartoti narkotikus.
Nemané, kad galéty islaikyti dar viena vaika. Paskui, po mety, ji
vél pastojo ir laukési Traviso. Vél svarsté apie aborta, bet bity buve
pernelyg sunku tai iStverti. Lengviau buvo leisti gamtai veikti paciai.
Travisas gime.

»Ji man pasakojo, kad padaré daug klaidy, bet tai, kad ji turi
Mane, yra vienas paciy geriausiy jvykiy, kurie jai kada nors buvo
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nutike, — sake Travisas. — Kai tavo tévai yra narkomanai, uzaugi
zinodamas, kad niekuomet negali jais pasikliauti dél visko, ko tau
reikia. Bet a$ laimingas, kad radau darbo vadovus, kurie suteiké tai,
ko man triko. Jei mano mamai bty taip pat pasisek¢ kaip man,
manau, jos gyvenimas buty susiklostes kitaip.

Prabégus keleriems metams po $io pokalbio paskambino Travi-
so tétis ir pasaké, kad mamai j krauja pateko infekcija per vieng ty
diriy viety, j kurias ji leisdavosi narkotikus. Travisas i$syk nuvazia-
vo  ligoning Lodajuje, bet uzéjgs j palata rado jg be samonés. Ji miré
po pusvalandZio, kai buvo i$jungti gyvybés palaikymo aparatai.

Po savaités dél plauciy uzdegimo ligoninéje atsidaré Traviso
tétis. Jam plySo plautis. Travisas vél nuvaZiavo | Lodajy, tadiau kai
vakare jzengé i ligoninés priimamajj skyriy, jau buvo dvi minutés
po astuoniy. Slaugytoja jam pasaké, kad lankymo valandos baigeési,
jam teks atvykti rytoj.

Nuo tada Travisas labai daug galvojo apie ta momenta. Jis dar
nebuvo pradéjgs dirbti ,,Starbucks®. Nemokéjo valdyti emocijy. Ne-
turéjo jprociy, kuriy nuo tada mokési mety metus. Kai dabar pa-
galvoja apie savo gyvenima, kaip toli jis nuo to pasaulio, kuriame
vis pasitaiko perdozavimy, kur keliuose iSnyra vogti automobiliai
ir slaugytoja atrodo kaip nejveikiama kliatis, jis stebisi, kaip buvo
galima taip nuo viso to nutolti per tokj trumpa laika.

»Jei jis buty mires metais véliau, viskas baty buvg kitaip“, - pa-
sakojo man Travisas. Tuomet jis jau bty Zinojes, kaip ramiai per-
kalbéti slaugytoja. Bty Zinojgs, kad reikia pripaZinti jos valdZia, o
paskui mandagiai paprasyti vienos mazutés iSimties. Buty patekgs
i ligoning. Bet anuomet jis pasidavé ir nuéjo $alin. ,Pasakiau: ,AS
tenoriu tik karta su juo pasikalbéti®, o ji atsaké: ,Jis net neprabudes,
lankymo valandos baigési, ateik rytoj.“ NeZinojau, ka sakyti. Jau-

Ciausi toks menkas.”
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Ta naktj Traviso tétis mire.
Per tévo mirties metines Travisas visada anksti atsikelia, ilgai
prausiasi po dusu, nuodugniai susiplanuoja dieng ir tada ivaZiuoja

i darba. Jis visada atvyksta laiku.
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Kaip vadovai jskiepija jprocius,
pasinaudodami planais ir nelaimingais
ivykiais

Pacientas jau buvo be samonés, kai jj veziméliu jrideno j Rod Ailan-
do ligoninés operacing. Jo zandikauliai buvo suglebe, akys uzmerk-
tos, i$ lapy kySojo vamzdelis. Kai slaugytojas prijungeé ji prie aparato,
kuris per operacijag pumpuos jam org j plaucius, viena jo ranka nu-
slydo nuo vezimélio krasto, oda buvo isberta rudomis démémis.

Vyriskis buvo astuoniasde$imt eseriy mety,. Pries tris dienas jis na-
mie pargriuvo. Po to jvykio jam buvo sunku islikti budriam ir atsakyti j
klausimus, tad galiausiai jo Zmona iskvieté greitaja pagalba. Priimama-
jame skyriuje gydytojas paklausé, kas nutiko, tadiau vyriskis per vidurj
jo sakinio émé snaduriuoti. Jo kiauso oda rodé, kodél: grindamas jis
susitrenké smegenis prie kiauo ir po smegeny dangalu susidaré hema-
toma. Kairéje kaukolés puséje telkeési kraujas ir stimé smegeny audiniy
klostes. Skystis jau kaupési beveik septyniasdesimt dvi valandas, ir tos
smegeny dalys, kurios kontroliavo jo kvépavima ir Sirdies veikla, pradé-
jo silpti. Jeigu kraujas nebus pasalintas, vyriskis mirs.
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Tuo metu Rod Ailando ligoniné buvo viena i$ pazangiausiy me-
dicininiy institucijy $alyje, pagrindiné Brauno universiteto moko-
moji ligoniné ir vienintelis I lygio traumatologijos centras Naujosios
Anglijos pietry¢iuose. Aukstame i§ plyty ir stiklo sukonstruotame
pastate gydytojai pirma kartg pritaikydavo krastutinius operavimo
metodus, taip pat ultragarso bangomis naikino auglius pacienty ki-
nuose. 2002 m. Nacionaliné sveikatos prieZitiros asociacija pripazino
Intensyviosios prieziaros padalinj kaip viena geriausiy visoje salyje.

Tadiau tuo metu, kai buvo atveztas Sis senukas, Rod Ailando
ligoninés reputacija buvo kitokia: ji garséjo kaip vieta, suskaldyta
vidiniy jtampy. Tarp gydytojy ir slaugytojy kunkuliavo stiprus prie-
$iskumas. 2000 m. slaugytojy profsajunga nubalsavo streikuoti po to,
kai slaugytojai ir slaugytojos pasiskundé, kad yra ver¢iami pavojingai
daug valandy dirbti. Daugiau kaip 300 slaugytojy sustojo prie ligo-
ninés su uzradais ,Galas vergovei“ ir ,Jie negali atimti misy orumo®.

,Si vieta gali bati siaubinga, — viena slaugytoja prisiminé pasakiusi
zurnalistui. — Gydytojai privercia tave jaustis taip, lyg batum nieko ver-
tas, nebereikalingas vienkartinio panaudojimo daiktas. Lyg turétum
dar buti dékinga, kad gali paskui juos surinkti medicinos jrankius.*

Administracija galiausiai sutiko apriboti slaugytojy vir§valan-
dZius, bet jtampa augo toliau. Po keleriy mety, vienas chirurgas
rengési atlikti jprastg pilvo operacija, ir staiga slaugytoja pareika-
lavo ,pertraukélés. Tokios pauzés yra jprastos daugelyje ligoniniy,
taip gydytojai ir personalas biina garantuoti, kad nepridarys klaidy,.
Rod Ailando ligoninés slaugytojai reikalaudavo minutés pertrauke-
liy, ypa¢ nuo tada, kai chirurgas nety¢ia pasalino tonziles mergai-
tei, kuriai reikéjo operuoti akj. Pertraukélés padeda aptikti galimas
klaidas, kol jos dar nepadarytos.

Pilvo operacinéje, kai operacinés slaugytoja paprasé komandos
pertraukélés — susiburti aplink pacients ir aptarti plana, gydytojas
pasuko prie dury,.
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»Kodél gi tu negalétum vadovauti? — pasaké chirurgas slaugyto-
jai. — AS iSeisiu paskambinti. Pabelsk, kai baigsi.”

,Gydytojau, jis ¢ia tam ir esate®, — atsaké ji.

»Gali susitvarkyti pati viena“, — atSové chirurgas ir nuéjo prie
dury.

»Gydytojau, nemanau, kad taip dera elgtis.”

Gydytojas stabteléjo ir pazvelgé | ja: ,Jei norésiu tavo sumautos
nuomongés, paprasysiu, — rézé jis. — Daugiau nesuabejok mano auto-
ritetu. Jei negali atlikti savo darbo, drozk lauk i$ mano operacinés.”

Slaugytoja vadovavo pertraukélei, po keliy minuciy pakvieté
gydytoja grizti ir procedira pavyko be komplikacijy. Daugiau ji
niekada nepaprieftaravo gydytojui ir nieko nebesakydavo, jei ba-
davo nesilaikoma saugumo strategijos. , Kai kurie gydytojai puikas,
bet yra ir pabaisy, — guodési man viena slaugytoja, kuri dirbo Rod
Ailando ligoninéje mazdaug 2000-yjy viduryje. — Mes vadinome
$ig ligoning stiklo fabriku, bet jautémés taip, lyg viskas bet kurig
akimirka galéty Zlugei.

Kad jveikty $ias jtampas, personalas susikiiré neformalias tai-
sykles — jprocius, budingus tik $iai institucijai. Jie padéjo i$vengti
daugelio akivaizdZiy konflikty. PavyzdZiui, slaugytojos visada du-
kart patikrina paliepimus ty gydytojy, kurie link¢ suklysti, ir turi
ramiai pasitikrinti, kad buty suleistos teisingos dozés. Joms reikia
papildomo laiko aiskiai suradyti viska j pacienty korteles, kad sku-
bantis chirurgas nepadaryty ne to pjavio. Viena slaugytoja man pa-
sakojo, kad jos susidaré spalviniy kody sistema, norédamos perspéti
vienos kitas. ,,Mes rasydavome gydytojy vardus skirtingomis spal-
vomis ant baltos lentos, — saké ji. — Mélyna reiské ,,$aunus®, raudo-
na — ,paslemékas®, o juoda — ,kad ir ka daryty, nepriestarauk jam,
antraip tau nusuks galva".

Rod Ailando ligoninéje vyravo ardomoji kultirra, skirtingai nei
Alcoa, kur rupestingai sukurti pagrindiniai jpro¢iai, susij¢ su darbo
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sauga, lémé vis didesng sékmg. O Rod Ailando ligoninéje jprociai
tarp slaugytojy, siekian¢iy numalSinti gydytojy arogancija, susifor-
muodavo spontaniskai. Ligoninéje jprasti veiksmai nebuvo apgal-
voti. Jie kildavo atsitiktinai ir jsivyraudavo dél pasnibzdéty perspé-
jimy, kol isryskédavo kenksmingas elgesio modelis. Tai gali nutikti
bet kurioje organizacijoje, kurioje jprociai néra symoningai supla-
nuoti. Kaip pagrindiniy jprociy pasirinkimas gali sukelti nuostabiy
poky¢iy, taip ir blogi jproc¢iai gali sukelti nelaimes.

Ir kai jprociai Rod Ailando ligoninéje pakriko, jie privedé prie
baisiy klaidy,.

Kai skubios pagalbos personalas pamaté skleistuvu padaryty as-
tuoniasdes§imt $eSeriy mety senuko smegeny vaizda, hematoma po
smegeny dangalu, jie i$syk iskvieté neurochirurga. Sis buvo jprastos
stuburo operacijos pagalbininkas, bet gaves iskvietimg tuoj pat pa-
sitrauké nuo operacinés stalo ir perZitréjo senuko smegeny vaizdus
kompiuterio ekrane. Chirurgas liepé savo asistentei — slaugytojai
praktikantei — nueiti j priimamajj skyriy ir paprasyti, kad senuko
Zmona uzpildyty sutikimo operuoti blanka. Tada baigé stuburo pro-
cediirg. Po pusvalandzio j ta pacia operacing buvo atveitas senukas.

Slaugytojai tvarkési aplinkui. Senukas be symonés buvo pagul-
dytas ant operacinio stalo. Vienas slaugytojas paémé jo sutikimo
blanky ir ligos kortele.

,Gydytojau, sutikimo blanke neparasyta, kur yra hematoma.”
Jis perverté puslapius. Nebuvo aiskiai nurodyta, kurig galvos pus¢
jie turéty operuoti.

Kiekviena ligoniné remiasi dokumentacija, kuri reglamentuoja
operacijas. Prie$ kiekvieng pjuvj pacientas ar jo Seimos narys turi pa-
sira$yti dokumenta, kad sutinka su procediira, ir patikrinti detales.
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Chaotiskoje aplinkoje, kur pacienta gali aptarnauti daugybé slaugy-
tojy ir gydytojy tarp priimamojo skyriaus ir pooperacinés palatos,
sutikimo blankai kartu yra ir instrukcijos, pagal kurias galima at-
sekti, ka reikia atlikti. Niekas neturéty eiti j operacing be pasirasyto
ir detaliai aprasyto sutikimo.

»A$ macdiau skleistus vaizdus, — pasaké chirurgas. — Tai buvo
desiné galvos pusé. Jei skubiai neoperuosime, jis mirs.”

»Gal veréiau dar kartg perziarékime tuos vaizdus, — pasialé
slaugytojas, eidamas prie kompiuterio. Saugumo sumetimais ligo-
ninés kompiuteriai budavo i$jungiami, jei penkiolika minudiy ne-
panaudojami. Slaugytojui reikéty maziausiai minutés, kol jjungty
kompiuterj ir susirasty paciento smegeny vaizdus.

»Mes neturime laiko, — pasaké chirurgas. — Jie man pasaké, kad
jis yra skubus atvejis. Turime sumaZinti spaudima.

»Iai gal susiraskime jo $eima?“ — paklausé slaugytojas.

»Jei tu to nori, paskambink j t3 sumautg priimamajj skyriy ir su-
sirask ta Seimg! O kol kas a$ ketinu gelbéti jam gyvybe.“ Chirurgas
¢iupo dokumenta, sutikimo blanke jrasé ,desiné“ ir pasirasé.

,Stai, — ragino jis. — Turime tu¢tuojau operuoti.

Slaugytojas dirbo Rod Ailando ligoninéje metus. Jis Zinojo,
kokie ligoninés principai. Slaugytojas Zinojo: $io chirurgo vardas
daZnai rasomas juodai dideléje baltoje koridoriaus lentoje, kad slau-
gytojai buity atsargis. Nerasytos $io scenarijaus taisyklés aiskios.
Chirurgas visada laimi.

Slaugytojas padéjo sutikimo blanka ir atsistojo prie chirurgo,
$is senuko galva apglébeé taip, kad slaugytojas galéty prieiti prie desi-
nés kiauso pusés ir jj nuskusti bei patepti antiseptikais. Planas buvo
toks: atverti kiausg ir i$traukti kraujo telkinj i§ po smegeny dangalo.
Chirurgas prapjové oda, atvéré kiausa ir per balta kaula jgrezé graz-
t3. Stimé jj tol, kol Sis peréjo kiaurai, pasigirdo tylus poksteléjimas.
Jis padaré dar dvi skyles ir pjukleliu i$pjové vyro kiause trikampiuka.
Apacioje buvo skaidrus apvalkalas, supantis smegenis.
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»O, Dieve®, — kazkas sudejavo. Nebuvo matyti jokios hemato-
mos. Jie operavo ne t3 galvos puse.

»Reikia jj apversti!“ — suuko chirurgas.

Kaulinis trikampis buvo graZintas atgal ir pritvirtintas mazy-
témis metalinémis plokstelémis, o paskui priverztas, kaukolés oda
susiita. Senuko galva buvo pasukta ant kito $ono ir tada vél i§ nau-
jo nuskusta, patepta antiseptikais, prapjauta, pragrezta, vél idimtas
kaulinis trikampis. Sisyk visi i$kart pamaté hematoma, tamsy pip-
santj sustoréjima, kuris iStrysko kaip tirStas sirupas, vos tik buvo
praplésta plévelé. Operacija, $iaip trunkanti mazdaug valanda, ui-
sitgsé dvigubai ilgiau.

Po jos pacientas buvo nuveitas j intensyvios slaugos skyriy, bet
jau niekada nebeatgavo samonés. Po dviejy savaiciy jis miré.

Mirties prieZasties buvo nejmanoma tiksliai nustatyti, kaip
buvo pareiksta iStyrus mirusiojo kiing, bet paciento $eima teigé,
kad mediky klaida traumavo glezng jo kiina, kad dviejy kaukolés
gabaléliy pasalinimas sukélé organizmui stresa, be to, atsiliepé ir
papildomas operacijos laikas, taigi uzdelsimas $alinant hematoma jj
pribaigé. Jie pareiske, kad jei ne ta klaida, jy senolis tebebaty gyvas.
Ligoniné sumokéjo kompensacija, o chirugui buvo uZdrausta kada
nors gyvenime dirbti Rod Ailando ligoninéje.

Kai kurie slaugytojai véliau pareiské, kad toks nelaimingas at-
sitikimas buvo nei$vengiamas. Rod Ailando ligoninés instituciniai
iprociai buvo tokie pakrikg, kad tebuvo laiko klausimas, kada jvyks
rimta ir didziulé klaida.” Zinoma, ne vien ligoninése susiformuoja
pavojingi elgesio modeliai. Destruktyviy organizaciniy jprodiy, ga-
lima rasti daugelyje pramonés Saky ir firmy,. Ir beveik visada jie yra

Sio skyriaus pasakojimas paremtas pokalbiais su daugybe #moniy, dir-
anciy toje ligoninéje ir susijusiy su tuo nelaimingu atsitikimu, kai kurie
ll{ pasakojo kitaip. ir i3samesnj ligoninés valdzios ir chirurgo atsakyma
Pastabose. (Aut. past.)
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neapgalvojimo padariniai, dél jy kalti vadovai, kurie vengia pamas-
tyti apie veiklos principus ir taip leidZia jiems susiformuoti bet kaip,
nevadovaudami. Néra organizacijos, kuri neturéty instituciniy
jpro¢iy. Tik yra tokiy darbovieciy, kur jie symoningai planuojami
ir kuriami, o yra tokiy, kur jie susidaro neapgalvojus i$ anksto, tad
daZniausiai yra paskatinti konkurencijos, kovos ir baimés.

Taciau vadovai, kurie moka pasinaudoti tinkamomis progomis,
kartais gali pakeisti ir destruktyvius jpro¢ius. Kartais krizé paskati-
na sukurti teisingg jprotj.

Kai 1982 m. buvo pirma karta isleista Ekonominiy pokyciy raidos
teorija, j3 pastebéjo labai maZai neakademinio sluoksnio Zmoniy,.
Blankus knygos virselis ir gasdinantis pirmas sakinys: ,,Sioje knygo-
je mes plétojame verslo firmy, kurios veikia rinkos aplinkoje, gebéji-
muy ir elgesio raidos teorija, sukuriame ir analizuojame daugyb¢ mo-
deliy, atitinkanciy, $ig teorijg* — beveik atrodo skirtas skaitytojams
atbaidyti. Autoriai — Jeilio profesorius Richardas Nelsonas ir Sidney
Winteris — buvo pagarséj¢ kaip daugybés analitiniy straipsniy au-
toriai, tyrinéjantys J. Schumpeterio teorija, kurios nepretenduoja
suprasti netgi kandidatai j moksly daktarus.

Taciau verslo strategijos pasaulyje ir organizacinés teorijos srity-
je knyga tapo sensacinga naujiena. Netrukus ji buvo pripazinta kaip
vienas svarbiausiy amziaus teksty. Ekonomikos profesoriai pradéjo
kalbéti apie jg savo kolegoms verslo mokyklose, o Sie — generali-
niams direktoriams konferencijose, ir netrukus vadovai jau citavo
Nelsong ir Winterj savo kompanijose — tokiose skirtingose kaip

»General Electric”, ,Pfizer”, ,Starwood Hotels".

Nelsonas ir Winteris daugiau kaip desimt mety tyrinéjo, kaip

dirba kompanijos, klampodami per fakty ir duomeny pelke, kol
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pri¢jo prie pagrindinés i$vados: ,Daugelio firmy elgesys, — rasé jie, —
geriausiai suprantamas kaip i$ praeities einanciy pagrindiniy jprociy
ir strateginiy krypciy atspindys", o ne ,isamios pavieniy sprendimy,
apzvalgos rezultatas®.

Kalbant ne teoretiky ekonomisty, kalba, gali atrodyti, kad dau-
guma organizacijy padaro protingus pasirinkimus, pagristus samo-
ningu sprendimy priémimu, tac¢iau kompanijos veikia visiskai ne
taip. Jas veikiau valdo jsisenéj¢ organizaciniai jproéiai, elgesio mo-
deliai, kurie dazniausiai kyla i§ takstan¢iy darbuotojy savarankis-
ky sprendimy. Ir $ie jprociai daro daug didesng jtaka, nei anks¢iau
buvo manoma.

Pavyzdziui, gali atrodyti, kad aprangos kompanijos generalinis
direktorius praéjusiais metais nusprendé katalogo virdelyje pavaiz-
duoti raudong megztinj, atidZiai perivelggs pardavimo ir rinkos
duomenis. I§ tiesy jvyko taip, kad jo pavaduotojas nuolatos nar-
$ydavo interneto tinklalapius, skirtus japony mados kryptims (kur
praéjusj pavasarj buvo madinga raudona), o firmos rinkodaros spe-
cialistai paklausé savo draugy, kokia spalva dabar ,populiari®, dar
kompanijos padaliniy vadovai, grj¢ i§ kasmetinés kelionés j Pary-
ziaus mady renginius, pranesé girdéje, jog konkurenty firmos stilis-
tai panaudojo naujus rausvo atspalvio dazus. Visi $ie maii vadovy,
besi$nibidanciy apie konkurenty firmas ir pasitarianéiy su savo
draugais, nesuderinto elgesio indéliai susiliejo j viena jprasta kom-
panijos oficialesnj tyrimo ir plétros veiksma, kol buvo sutarta: iais
metais bus populiari raudona spalva. Niekas vienas nepadaré samo-
ningo sprendimo. Veikiau susiliejo tuzinai jprociy, procesy, poelgiy
ir pasirodé, kad raudona spalva yra nei$vengiamas pasirinkimas.

Sie organizaciniai jprotiai — arba ,jprasti veiksmai“, nusi-
stovéje poelgiai, kaip juos pavadino Nelsonas ir Winteris — yra
nepaprastai svarbiis, nes be jy dauguma kompanijy neatlikty
jokio darbo. prasti veiksmai pateikia Simtus neradyty taisykliy,
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kuriomis kompanijos turi vadovautis. Jie leidzia darbininkams
eksperimentuoti su naujomis idéjomis neprasant leidimo kiekvie-
name zingsnyje. Jie sukuria tam tikra ,organizacing atmintj“, tad
vadybininkai ir vadovai neturi i§ naujo kas pus¢ mety iSradinéti
pardavimy, proceso ar i$sigasti kaskart, kai iSeina viceprezidentas.
Iprasti veiksmai sumaZina netikruma, neapibréituma, — pavyz-
dZiui, tyrimas apie pastangas atsigauti po Zemés drebéjimy Mek-
sikoje ar Los Andzele parodé, kad gelbéjimo darbininky (kuriuos
veziojo i$ vienos nelaimés vietos j kita ir kurie tvarké rysiy tinkla,
tarkim, samdé vaikus nesioti Zinutes tarp kaimyny) jprociai yra
lemiami, nes ,be jy strategijos formulavimas ir jdiegimas bty
jstriges smulkmeny dziunglése®.

Tadiau kone didziausia jprasty veiksmy nauda — kad jie organi-
zacijoje sukuria paliaubas tarp galin¢iy kariauti grupiy ar individy.

Dauguma ekonomisty yra jprat¢ traktuoti kompanijas kaip
idiliskas vietas, kur kiekvienas Zmogus atsidavgs bendram tikslui:
uzdirba jmonei tiek pajamy, kiek tik jmanoma. Nelsonas ir Winte-
ris i$siaiSkino, kad realiame pasaulyje viskas klostosi kitaip. Kompa-
nijos néra didelés laimingos Seimos, kur visi drauge graziai zaidzia.
Dauguma darbovieciy yra sudarytos i$ feody, kur vadovai varZosi
dél valdzios ir pasitikéjimo, daznai slapta susiremia, kad jy veikla
atrodyty puikesné, o varzovo — blogesné. Skyriai kovoja dél lésy
ir sabotuoja vienas kita, kad nugvelbty garbe. Virsininkai kir$ina
savo valdinius vienas prie$ kita, kad né vienas jy negaléty Zengti
sékmingo Zingsnio.

Kompanijos néra $eimos. Jos yra pilietinio karo musio laukas.

Taciau nors kompanijos linkusios j vidinius vaidus, dauguma
ju metai po mety darbuojasi gana taikiai, nes turi nusistadiusios
jprastus veiksmus — jprocius, kurie sukuria paliaubas, leidziancias
kiekvienam atidéti j $alj savo konkuravima taip ilgai, kad birty at-
liktas dienos darbas.
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Organizaciniai jproCiai iS esmés garantuoja: jeigu tu laikysie-
sl jtvirtinto elgesio modelio ir susitaikysi su paliaubomis, tuomet
konkurentai nesuzlugdys kompanijos, bus gautas pelnas ir galiau-
siai visi taps turtingesni. PavyzdZiui, pardavéja Zino, kad jos premija
gali padideti, jei ji mégstamiems klientams suteiks dideles nuolai-
das mainais uz stambius uzsakymus. Taciau ji Zino ir tai, kad jei
kiekviena pardaveja dalys dideles nuolaidas, firma bankrutuos, ir
tada i3vis nebus jokiy premijy. Tad susiklosto nusistovéjes elgesys -
Jprastas veiksmas: kiekvieng sausj visi pardavejai susirenka drauge ir
susitaria, kiek nuolaidy jie gali suteikti, kad apsaugoty kompanijos
pelna, 0 mety gale visi gauna premijas.

Arba pazvelkime j jaung vadova, kuris stengiasi pakenkti vice-
prezidentui. Jis vienu tykiu skambucCiu svarbiausiam klientui gali
suZlugdyti pardavimg ir sabotuoti kolegos skyriy, uzkirsdamas jam
kelig gauti finansavima. Sabotazo problema yra ta, kad nors tau tai
gerai, firmai tai dazniausiai blogai. Tad daugelyje kompanijy iSrys-
keja neraSytas susitarimas: gerai buti ambicingam, bet jeigu Zaidli
pernelyg SiurksCiai, tavo kolegos susivienys pries tave. Kita vertus,
jeigu tu rapiniesi iSplesti savo skyriy, o ne pakenkti savo varzowui,
tavimi per ilgesnj laikg bus pasirtipinta.
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Iprasti veiksmai ir paliaubos jtvirtina tam tikrg apytikrj orga-
nizacinj teisinguma, kaip ra$é¢ Nelsonas ir Winteris, batent dél jo
vidiniai kompanijos konfliktai dazniausiai ,teka jprasta vaga ir juos
galima numatyti, jie suderinami su esamu nusistovéjusiu elgesiu.
Dainiausiai reikalingas darbas atliekamas, papeikimai ir pagyrimai
irgi skiriami daznai, kaip jprasta. Niekas nenori vairuoti organizaci-
jos laivo staigiais viraZais, daryti staigiy posukiy vildamasis iSmesti
uz borto varzova.”

Diduma laiko jprasti veiksmai ir paliaubos veikia tobulai. Zi-
noma, konkurencija vis dar egzistuoja, bet instituciniai jprociai ja
apriboja ir verslas klesti.

Tadiau kartais netgi paliaubos atrodo nepakankamos. Kartais,
kaip suprato Rod Ailando ligoninés darbuotojai, nestabili taika gali
bati tokia pat griaunanti kaip ir pilietinis karas.

Kazkur jasy jstaigoje, palaidotas stalo stal¢iuje, guli vadovélis, kurj
jis gavote pirma darbo dieng. Jame daugybé formy ir taisykliy dél
atostogy, draudimo pasirinkimo, organizaciné kompanijos schema.
Ten $viesiomis spalvomis nupiestos diagramos, aiSkinancios skirtin-
gus sveikatos prieZitiros planus, yra sarasas svarbiy telefono numeriy,
‘nurodymai, kaip prieiti prie savo elektroninio pasto ar jsiregistruoti
i pensijy kaupimo fonda 401 (k).

Dabar jsivaizduokite, ka pasakytuméte savo naujam kolegai,
paprasiusiam patarimo, kaip sékmingai dirbti jasy firmoje. Jus tur-
bat nerekomenduosite nieko, k3 rastuméte kompanijos vadoveélyje.
O jasy patarimai bus tokie: kas yra patikimas, kuo galima pasi-
kliauti, kurios sekretorés turi didesn¢ jtaka nei jy virSininkai; kaip
manipuliuoti biurokratija, kad kas nors bty nuveikta, — tai jprociai,

kuriais jus remiatés kasdien, kad isliktuméte. Jei kaip nors galétu-
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méte nubrézti visy darbo jpro¢iy diagrama — ir neformaliy galios
struktiiry, santykiy, grupuociy, konflikty, j kuriuos jos jsivelia, o
tada savo diagramg uzdétuméte ant kity diagramy, kurias nubraizé
kolegos, biity sukurta jisy firmos slaptos hierarchijos schema, va-
dovas apie tai, kas zino, kaip priversti viska suktis, ir kas niekada
neatrodo i$siverZiantis  priekj pries kamuol;.

Nelsono ir Winterio jprasti veiksmai — ir paliaubos, kurios dél
ty jprasty veiksmy tampa jmanomos — yra lemtingos kiekvienam
verslui. Vienas Utrechto universiteto Nyderlanduose tyrimas ana-
lizavo aukstosios mados pasaulio jprastus veiksmus. Kad islikty,
kiekvienas mados dizaineris privalo turéti tam tikry esminiy ge-
béjimy ir jgudziy: uoslg aukstajai madai ir karybingumo. Taciau
sékmei to nepakanka. Sékmg¢ nuo nesékmés skiria jprasti dizainerio
veiksmai — ar jis turi sistemga, kaip gauti italisky audiniy, kol didme-
nininkai jy nei$pardavé, ar geba rasti geriausia uztrauktuky, ir sagy
siuvéja, pateikti suknele parduotuvei per desimt dieny, o ne per tris
savaites. Mados verslas yra toks sudétingas, kad jei nebus teisingo
proceso, nauja kompanija suzlugdys logistika, o tada nebeisgelbés
né karybingumas. ' )

Kurie nauji dizaineriai bus jgije teisingy jpro¢iy? Tie, kurie su-
daré teisingas paliaubas ir teisingas sajungas. Paliaubos yra tokios
svarbios, kad naujos mados firmos daZniausiai tik tada sulaukia pa-
sisekimo, jeigu jas tvarko Zmonés, kurie paliko kitas mados kompa-
nijas graZiuoju ir i§saugojo su jomis gerus santykius.

Kai kurie Zmonés gali pamanyti, kad Nelsonas ir Winteris pa-
ra$é knyga apie sausg ekonomikos teorija. Taciau i$ tiesy, jie parasé
vadoveélj, kaip islikti bendroviy Amerikoje.

Be to, Nelsono ir Winterio teorijos paaiskina, kodél viskas
taip prastai klostési Rod Ailando ligoninéje. Sioje ligoninéje nu-
sistovéjo toks elgesys, kuris sukaré keblia taika tarp slaugytojy ir
gydytojy — pavyzdziui, baltos lentos ir $nabidancios slaugytojos,
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perspéjancios vienos kitas, buvo jprodiai, kurie jtvirtino pradines
paliaubas. Sie subtilas taikos paktai leido organizacijai veikti di-
dumg laiko. Bet paliaubos realios tik tada, kai jos sukuria tikrajj
teisinguma. Jeigu paliaubos yra sutrikdomos, — jei taika néra rea-
li, — tada dazniausiai jprasti veiksmai nepavyksta — ir kaip tik tuo-
met, kai jy labiausiai reikia.

Esminé problema Rod Ailando ligoninéje buvo ta, kad slaugy-
tojos vienos neturéjo galios iSsaugoti paliauby. Jos dukart patikrin-
davo pacienty, vaistus ir déjo daug pastangy, kad $variai ir aiskiai
viska jradyty j ligonio korteles, turédavo tylomis nukesti stresg is-
gyvenanéiy gydytojy jZzeidimus, padédavo viena kitai atskirti tikrus
gydytojus nuo despoty, tad ir kitas personalas Zinojo, kas toleruoja
patarimus operacinéje ir kas pratrukey pykéiu, jei bent prasiziotum.
O gydytojai net nepasivargindavo jsiminti slaugytojy vardy. ,Gydy-
tojai vadovaudavo, o mes bidavome tik valdinés, Zemesnés. Pabruk-
davome uodegas ir $itaip islikdavome.*

Paliaubos Rod Ailando ligoninéje buvo vienasalés. Tad lemtin-
gais momentais — tarkime, kai chirurgas tur¢jo atlikti skuby pjavj ir
slaugytojas mégino jsikisti, — jprasti veiksmai, kurie galéjo uzkirsti
kelig nelaimingam atsitikimui, buvo nesékmingi ir buvo atverta ne
ta aStuoniasdesimt $eSeriy mety senuko galvos pusé.

Zinoma, kai kurie Zmonés gali patarti, kad iSeitis yra teisinges-
nés, nesaliSkesnés paliaubos. Taigi jei ligoninés valdzia geriau vado-
vauty, galéty susidaryti sveikesné galiy pusiausvyra ir gydytojai bei
slaugytojai baty priversti gerbti vieni kitus.

Tai gera pradzia. Deja, to nepakanka. Sékmingy organizacijy
sukirimas néra vien tik galiy pusiausvyros jtvirtinimas. Kad orga-
nizacija dirbty gerai, vadovai turi puoseléti jproéius, kurie sukuria
realig ir pusiausvirg taika, o kartu paradoksaliai leidZia aiskiai su-

prasti, kas uz tai atsako.
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Philipas Brickellis, keturiasdeSimt trejy mety darbuotojas iS Londono
metro, 1987 m. lapkritj buvo Kings Kroso metro stoties pagrindineje
saléje, tik staiga jj sustabdé nuolatos j darbg ir atgal vaZinéjantis keleivis
ir pasake, kad gretimo eskalatoriaus apacioje dega kazkoks audeklas.
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Kings Krosas yra viena didziausiy Londono metro stociy, joje
gyviausiai vyko prekyba, tikras eskalatoriy, koridoriy, tuneliy la-
birintas — kai kurie jy kone $imtmecio senumo. Savo amziumi ir
didumu ypa¢ garséjo stoties eskalatoriai. Kai kurie driekési Zemyn
taip giliai, kone per penkis aukstus, ir buvo padaryti i§ mediniy
ploksteliy, bei guminiy turékly, — tokiy paciy statybiniy medziagu,
kokios buvo naudojamos juos konstruojant prie$ kelis desimtme-
¢ius. Kasdien $esiomis skirtingomis gelezinkelio linijomis pro Kings
Krosg pravaziuodavo kone ketvirtis milijono Zmoniy. Per vakarines
piko valandas stoties biliety salé virsdavo jiara zmoniy, skubanciy
po tiek karty perdazytomis lubomis, kad niekas nebegaléjo prisi-
minti pradinés jy spalvos.

Degantis audeklas, saké keleivis, buvo vieno i§ paciy ilgiausiy
eskalatoriy, aptarnaujanciy Pikadilio linija, apacioje. Brickellis i$-
kart paliko savo posta, nuvaziavo eskalatoriumi Zemyn iki apacios,
rado rusenantj audeklg ir suvyniotu Zurnalu uzdusino ugnj. Paskui
grizo j savo posta.

Toliau netyrinéjo. Neissiaiskino, kodél tas audeklas degg, ar jis
galéjo bati atskriejgs i$ toléliau, i§ didesnio gaisro stotyje. Nepasaké
apie ta nutikimg kitam darbuotojui, nepaskambino ugniagesiams.
PrieSgaisrine apsauga rapinosi kitas skyrius, ir Brickellis, laikyda-
masis griezto atsakomybés padalijimo, kuris vyravo metro, nenoréjo
uzminti kam nors ant pir$ty. Be to, jei jis ir buty tyrinéjgs gaisro
tikimybg, vis tiek baty nezinojgs, ka daryti su gauta informacija.
Grieztai suradyti metro nurodymai draudé jam susisiekti su kitu
skyriumi negavus tiesioginio virSininko leidimo. Ir metro jprasti
veiksmai — vieno darbuotojo perduodami kitam — bylojo, kad jis
niekuomet, kad ir kas birty, negali garsiai stotyje itarti tokiy Zo-
dziy kaip ,.gaisras“, antraip nuolatos vazinéjantys | darba keleiviai
puls i panika. Taigi Sitaip nieko nepadarysi.
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Metro vadovavosi taisykliy knyga, kurios niekas niekada nema-
té, neskaité ir kuri i$ tiesy neegzistavo, tai tebuvo nerasytos taisyklés,
kurios lémé kiekvieno darbuotojo gyvenima. Kelis desimtmecius
metro vadovai buvo ,Keturi Baronai“ — keleiviy, signaly, elektros ir
technikos skyriy virSininkai, kiekvienas $iy skyriy turéjo savo Sefus
ir jy pavaduotojus — visi pavydZiai saugojo savo valdzig ir autoriteta.
Traukiniai i$vykdavo ir atvykdavo laiku, nes devyniolika tikstan-
¢iy darbuotojy bendradarbiavo remdamiesi subtilia sistema, pagal
kuria daugybeé traukiniy, ir keleiviy, pereidavo per tuzinus — per $im-
tus — ranky. Tadiau $is bendradarbiavimas buvo pagrjstas keturiy,
skyriy, kartu ir vir$ininky, valdZios darna, o Sie rémési tiikstandiais
jpro¢iy, kuriy laikési darbuotojai. Tie jpro¢iai jtvirtino susitarimus
tarp Keturiy Barony ir jy pavaduotojy. Ir i$ ty susitarimy kilo stra-
tegija, kuri Brickelliui bylojo: ieskoti gaisry — ne tavo darbas. Neper-
zenk tau nubrézty riby,.

Véliau tyréjas pazymés: ,Netgi auksciausiu lygmeniu vienas di-
rektorius vargiai perzengdavo riba, skiriandia jo teritorijg nuo kity.
Taigi technikos skyriaus virsininkas nesirtipino, ar eksploatacijos dar-
buotojai iSmokyti prieSgaisrinés apsaugos ir evakuacijos proécdf{rq,
nes mané, kad uz iuos darbus atsakinga Eksploatacijos direkcija.

Tad Brickellis niekam nieko nesaké apie degantj audekls. Ki-
tomis aplinkybémis tai galéjo buti nesvarbi smulkmena. Bet $iuo
atveju audeklas buvo netikétas perspéjimas — truputis kuro, kuris
atitritko nuo didesnio slapto gaisro. Ir tai parodys, kokios pavojin-
gos gali biiti net tobulai subalansuotos paliaubos, jeigu jos néra de-
ramai sudarytos. :

Prabégus penkiolikai minu¢iy po to, kai Brickellis grjZo j savo
kabinga, kitas keleivis pastebéjo damy sruogg vaziuodamas Pikadi-
lio eskalatoriumi aukstyn, jis pranesé apie tai metro darbuotojui.
Galjausiai tirti $io reiSkinio buvo iSkviestas Kings Kroso saugos
inspektorius Christopheris Hayesas. Trecias keleivis, matydamas
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damus ir Zioruojantj gaisra po eskalatoriaus laiptais, paspaudé sku-
bios pagalbos mygtukga ir émé Saukti keleiviams kuo skubiau nulip-
ti nuo eskalatoriaus. Policininkas pamaté damel; ilgo eskalatoriaus
gale, o per vidurj liepsnos jau pradéjo Sokcioti virs laipty,.

Tadiau saugos inspektorius Hayesas nepaskambino Londo-
no priesgaisrinei brigadai. Pats jis nematé jokiy diimy, o viena i§
neradyty metro taisykliy buvo tokia: niekada negalima skambinti
ugniagesiams, jeigu néra visiskos bitinybés. Bet damelj pastebéjgs
policininkas suprato, kad jis turéty kreiptis j vyriausiaja valdyba.
Pozemyje jo radijo stotelé neveiké, tad jis uzlipo ilgais laiptais auks-
tyn, i$¢jo j lauka ir paskambino savo vir$ininkui, kuris i§syk perdavé
pranes$ima priesgaisriniam skyriui. Pusg¢ a$tuoniy vakaro — prabégus
dvidesim¢iai minudiy po to, kai Brickellis buvo jspétas apie degantj
audekla — Londono priesgaisriné brigada sulauké skambutio: ,Ne-
didelis gaisras Kings Krose“. Nuolatos j darba ir namo vazinéjantys
keleiviai spraudési pro policininka, stovintj lauke ir kalbantj per ra-
dijo stotelg. Jie bégo j metro stotj, leidosi Zemyn tuneliais, susikaupg
tik j viena — kaip ¢ia parsigauti namo piety.

Po keliy minuciy dauguma jy bus negyvi.

Vakare, 19 val. 36 min., vienas metro darbuotojas atitvéré virve jéji-
mg j Pikadilio eskalatoriy, o kitas pradéjo nukreipti Zmones j kitus
laiptus. Kas penkios minutés atvykdavo nauji traukiniai. Platfor-
mos, ant kuriy keleiviai islipdavo i§ metro traukinio vagony, buvo
sausakim$os Zmoniy. Laipty apacioje pradéjo susidaryti spastis.
Hayesas, saugos inspektorius, nuéjo j koridoriy, kuris vedé i
Pikadilio eskalatoriaus mechanikos kambarélj. Sutemus ten buvo
daugybé automatinés gesinimo sistemos valdymo rankenéliy, — ta
sistema buvo kaip tik skirta eskalatoriuose kylantiems gaisrams ge-
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sinti. Ji buvo jrengta pries kelerius metus, — po to, kai liepsnos kitoje
stotyje paskatino paradyti daugybe baisiy pranesimy apie staigaus
gaisro pavojus. Daugiau kaip du tuzinai tyrimy ir papeikimy bylojo,
kad metro neparengtas gaisrams ir kad personals reikia pamokyti,
kaip naudotis automatine gesinimo sistema ir gesintuvais, idésty-
tais kiekvienoje traukiniy platformoje. Prie§ dvejus metus Londono
priegaisrinés brigados virSininko pavaduotojo padéjéjas rase ge-
lezinkeliy, eksploatacijos direktoriui ir skundési metro darbuotojy
saugos jprociais.

»Esu labai rimtai susirapings, — buvo déstoma laiske. — Kuo pri-
mygtiniausiai raginu duoti aiskius nurodymus: kilus nors menkiau-
siam jtarimui dél gaisro reikia nedelsiant skambinti Priesgaisrinei
brigadai. Tai padéty idgelbéti Zmoniy gyvybes.

Tatiau Hayesas, saugos inspektorius, niekada nebuvo to laisko
mates, nes $is buvo i$siystas j kita skyriy, ne j ta, kuriame dirbo jis,
ir metro strategija nieckada nebuvo pakoreguota atsizvelgiant j §j per-
spéjima. Niekas Kings Krose nesuprato, kaip pasinaudoti automa-
tine eskalatoriaus gesinimo sistema, nebuvo jgaliotas pasinaudoti
gesintuvais, nes juos kontroliavo kitas skyrius. Hayesas visiékai' pa-
mirso, kad tokia automatiné gesinimo sistema egzistuoja. Nerasyti
susitarimai, valdantys metro, garantavo, kad kiekvienas Zinoty savo
vieta, bet nepaliko erdvés imokti ko nors daugiau, nei liepia vien
tau paskirtos pareigos. Hayesas praléké pro automatinés gesinimo
sistemos valdymo rankenéles né nedirsteléjgs i jas.

Kai jis pasieké technikos kambarj, buvo beveik priveiktas kars-
¢io. Gaisras jau buvo pernelyg didelis, kad galétum su juo kovoti.
Hayesas nuléké j pagrindinés salés gala. Cia stovéjo eilé prie biliety
aparaty, Simtai Zmoniy judéjo saléje jvairiomis kryptimis, éjo prie
platformy ar i$ stoties. Hayesas susirado policininka.

»Mes privalome sustabdyti traukinius ir i$vesti i§ ¢ia visus Zmo-

nes, — taré jam. — Gaisras yra nebevaldomas. Jis visur plinta.”
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19 val. 42 min. — prabégus maidaug pusvalandziui po de-
gancio audeklo skiautés radimo — j Kings Krosa atvyko pirmasis
ugniagesys. [zenggs | biliety salg, jis iSvydo tirStus juodus damus,
pradedanéius vinguriuoti palei lubas. Emé degti guminiai eskala-
toriy turéklai. Pasklidus astriam degancios gumos tvaikui biliety
saléje buve keleiviai pradéjo suprasti, kad kazkas blogai. Jie pasuko
prie dury, o ugniagesiai brovési pro minia, grumdamiesi su Zmoniy,
antpludziu.

Apacioje plito gaisras. Dabar liepsnojo visas eskalatorius, skleis-
damas jkaitusias dujas, kurios kilo iki pat ventiliacijos $achtos angos.
Tos dujos kaupési virSuje palei lubas, apgaubdamos mazdaug dvide-
$imt seny dazy sluoksniy. Pries kelerius metus metro eksploatacijos
direktorius jspéjo, kad visi tie dazai gali padidinti gaisro pavojy,. Jis
rekomendavo pasalinti senus dazy sluoksnius prie§ dazant lubas i$
naujo.

Taciau dazymo taisyklés nebuvo jo kompetencijos sritis. Uz
dazymg buvo atsakingas administracijos ir akio skyrius, o jo virsi-
ninkas mandagiai padékojo savo kolegai uz patarimus ir tada pasa-
ké: jei $is nori kistis j kito skyriaus darbg ir jam trukdyti, susilauks
to paties.

Eksploatacijos skyriaus direktorius atsiémé savo rekomendacijas.

Kai jkaitusios dujos susitvenké palubéje vir§ eskalatoriaus ven-
tiliacijos $achtos, visi tie seni dazy sluoksniai émé kaisti. Kaskart
atvykus naujam traukiniui lyg i§ dumpliy siibtelédavo $viezio de-
guonies gasis, maitindamas liepsna.

19 val. 43 min. atvyko traukinys ir i§ jo i$lipo pardavéjas, vardu
Markas Silveris. Jis iskart suprato, kad kazkas blogai. Oras buvo
pilnas dimy, platforma sausakimsa Zmoniy. Ten, kur jis stovéjo,
sukuriavo diimai, rangydamiesi aplink traukinius, sustojusius ant
bégiy. Jis apsisuko norédamas grjzti j traukinj, bet durys buvo uzsi-
dariusios. Pabeldé j langus, bet neoficiali politika buvo tokia: vengti
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vélavimuy, tad jei durys badavo uzdarytos, jy jau nebeatidarydavo.
Bégdami palei platforma Silveris ir kiti keleiviai $auké vairuotojui,
kad $is atidaryty duris. UZsidege Zalia viesoforo $viesa ir traukinys
pajudéjo. Viena moteris $oko ant bégiy ir nubégo paskui traukinj,
ivaziuojantj j tunelj. ,[leiskite mane!* — Sauké ji.

Silveris nué¢jo platforma ten, kur visiems eiti rodé policininkas —
tolyn nuo Pikadilio eskalatoriaus, prie kity laipty. Ten griidosi mi-
nios i§sigandusiy Zmoniy, laukianciy, kada galés patekti ant laipty,.
Jie visi uzuodé damus ir visi buvo susispaude. Buvo karsta — ar nuo
liepsny, ar nuo Zmoniy spasties, — Silveris neZinojo. Galiausiai jis
pasieké eskalatoriy, $is buvo i$jungtas. Lipdamas j biliety sale Sil-
veris jauté, kaip jo kojos dega i§ kar$¢io, sklindanéio pro keturiy
su puse metro storio siena, skiriancia ji nuo Pikadilio ventiliacijos
$achtos. ,Paivelgiau aukstyn ir pamaciau, kad ¢irska sienos ir lu-
bos®, — pasakojo jis véliau.

19 val. 45 min. atvykes traukinys jstamé | stotj didZiulj oro
gusj. Kadangi deguonis pamaitino liepsna, gaisras Pikadilio eska-
latoriuje sisiautéjo. 1§ apacios kylanti liepsna uzdegé perkaitusias
dujas, susikaupusias palei lubas greta ventiliacijos Sachtos, jos, ¢irs-
kino luby dazus ir pasieké vadinamaja uisiliepsnojimo temperatiira.
Tuo metu viskas — dazai, mediniai eskalatoriaus laiptai ir visa, kas
tik galéjo degti ir kq tik liepsna jstengé pasiekti, akimoju plyksteléjo.
Staigaus sudeginimo jéga paveiké kaip parako sprogimas Sautuvo
vamzdyje. Ji pradéjo stumti liepsnas tolyn ilga $achta, sugerdama
vis daugiau kars¢io ir jgaudama vis didesnj greitj gaisrui pleciantis,
kol i3ové i$ tunelio j biliety sale kaip liepsny siena, kuri pleskino
metalg, plyteles ir kiinus. Saléje temperatiira akimirksniu pakilo iki
65 laipsniy Celsijaus. Policininkas, vaziuojantis vienu i§ Soniniy es-
kalatoriy, véliau tyréjams pasakojo, kad jis pamatgs , liepsny srauta,
kuris ové j virdy, o paskui susispieté j tam tikra kamuolj“. Saléje
tuo metu buvo mazdaug penkiasdesimt Zmoniy.
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Vir$ metro gatvéje praeivis pajuto kar$cio bangg, plastancia is
vienos metro angos, pamaté susvirduliuojantj keleivj ir nubégo pade-
ti. ,Desine ranka suémiau jo deing ranka, ta¢iau kai misy rankos
susilieté, pajutau, kad jo ranka neapsakomai karsta, net nuo jos nusi-
néré Siek tiek odos ir liko mano delne®, — pasakojo gelbétojas. Véliau
policininkas, jZenges j biliety sale per sprogima, pasakojo reporte-
riams gulédamas ligoninés lovoje: ,,Ugnies kamuolys trenké man j
veidg ir iSverté i§ kojy. Mano rankos émé degti. Jos tiesiog tirpo.

Jis buvo vienas i$ paskutiniy Zmoniy, kurie i$¢jo i§ salés gyvi.

Netrukus po sprogimo atvaziavo daug ugniagesiy masiny. Ta-
¢iau kadangi priesgaisrinio skyriaus taisyklés liepé jiems prijungti
zarnas prie gatvéje esanciy vandens kolonéliy, o ne ty, kurios jreng-
tos metro stoties viduje, be to, niekas i§ metro darbuotojy neturéjo
planeliy, kuriuose bty pavaizduota stoties schema — visi jie buvo
uzrakinti kabinete ir joks biliety pardavéjas ar stoties vadybininkas
neturéjo rakty — prireiké valandy liepsnoms uzgesinti.

Kai gaisras galop 1 val. 46 min. nakties buvo nuslopintas — pra-
bégus sesioms valandoms po to, kai vienas keleivis pamaté degantj
audekla — 31 Zmogus buvo Zuvgs ir liko daugybé suzeisty.

»Kodél jie pasiunté mane tiesiai j ugnj? — paklausé kita dieng
ligoninés lovoje gulintis dvidesimtmetis muzikos mokytojas. — Ma-
¢iau, kaip dega Zmonés. Girdéjau, kaip jie klykia. Kodél niekas ne-
prisiémé atsakomybés?“

Kad atsakytume j tuos klausimus, apsvarstykime keletg paliauby,
kuriomis rémési Londono metro veikla:

Biliety pardavéjai buvo perspéti, kad jy jurisdikcija grieztai ap-
ribota biliety pardavimu, tad jeigu jie ir maté kokj degantj audekla,
nieko neperspéjo bijodami perZengti savo kompetencijos ribas.
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Stoties darbuotojai nebuvo iSmokyti naudotis automatine gesi-
nimo sistema ar gesintuvais, nes $ig jrangg priziaréjo kitas skyrius.

Stoties saugos inspektorius taip ir nepamaté laisko i§ Londono
priesgaisrinés brigados, perspéjancio apie gaisro pavojuy, nes Sis lais-
kas buvo nusiystas eksploatacijos skyriaus direktoriui, ir $i informa-
cija nebuvo pranesta kitiems skyriams.

Darbuotojams buvo prisakyta kreiptis j Priesgaisring brigada
kaip | paskuting priemong, kad nekilty panika tarp keleiviy.

Priesgaisriné brigada turéjo naudotis gatvéje esanciomis van-
dens kolonélémis, nepaisydama biliety saléje jtaisyty vamzdziy, ku-
riais tekéjo vanduo, nes jiems buvo jsakyta nesinaudoti kity bendro-
viy jvesta jranga.

Kiekviena $iy neformaliy taisykliy pati savaime labai pras-
minga. PavyzdZiui, jprociai, kurie biliety pardavéjams padeda su-
sikaupti j savo darba, o ne daryti kg nors kita — tarkime, uZmesti
akj, ar néra perspéjanéiy apie gaisra Zenkly, — egzistavo todél, kad
prie$ metus metro turéjo sunkumy — triko darbuotojy prie lan-
geliy. Biliety pardavéjai vis palikdavo savo postus, kad surinkty
Siuksles ar parodyty turistams jy traukinius, taip susidarydavo
ilgos eilés. Tad pardavéjams buvo liepta pasilikti savo kabinose,
pardavinéti bilietus ir nesiripinti kitkuo. Ir tai padéjo. Eilés is-
nyko. Jei pardavéjai ir pamatydavo kg nors negera anapus savo
langeliy — savo atsakomybés riby, — jie tuo nesirlipino, ripinosi
tik savo darbu.

O Priedgaisrinés brigados jprotis reikalauti savo jrangos? Tai buvo
padarinys vieno nutikimo, jvykusio prie§ desimt metu, kai gaisras jsi-
liepsnojo kitoje stotyje dél to, kad ugniagesiai sugaiso keleta min¢iy
stengdamiesi prijungti savo laistymo Zarnas prie nepazjstamy vamz-
dziy. Po to visi nusprendé, kad geriau laikytis to, ka jie paZjsta.

Né vienas $iy jprasty veiksmy nebuvo, kitaip tariant, sava-

valiskas. Kiekvienas buvo suplanuotas dél tam tikros prieZasties.
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Metro buvo toks didzZiulis ir sudétingas, kad jis galéjo sklandziai
funkcionuoti tik tada, jei susitarimai panaikindavo galimas kliatis.
Skirtingai negu Rod Ailando ligoninéje, kiekvienos paliaubos ir
kiekvienas susitarimas sukurdavo galiy pusiausvyra. Joks skyrius
nebuvo svarbesnis ir virSesnis.

Taciau zuvo 31 imogus.

Londono metro jprasti veiksmai ir paliaubos atrodé logiski tol,
kol jsiplieské gaisras. O tada iskilo siaubinga tiesa. Né vienas Zmo-
gus, né vienas skyrius, né vienas Baronas nebuvo iki galo atsakingas
uz keleiviy sauguma.

Kartais vienas prioritetas — ar vienas skyrius, ar vienas Zmogus,
ar vienas tikslas — zuri pranokti kitus, uztemdyti kitus, bati svarbes-
nis, nors tai gali bati nepopuliaru ar grésti jégy pusiausvyrai, kuri
leidZia traukiniams laiku atvykti ir i§vykti. Kartais paliaubos gali
sukurti pavojus, kurie yra svarbesni uZ bet kokig taika.

Zinoma, $is pastebéjimas yra paradoksalus. Kaip organizacija
gali jdiegti jprocius, kurie i$saugoty galiy pusiausvyra ir kartu leisty
vieng asmenj ar vieng tikslg iSkelti auks¢iau visy kity? Kaip slaugy-
tojai ir gydytojai gali dalytis valdzia ir vis délto aiskiai skirti, kas yra
atsakingas? Kaip metro sistema gali nejklimpti j kovas ir vis délto
garantuoti, kad prioritetas baty, saugumas, net jei tai reiksty, kad
turi bati perbraizyti valdzios kontarai?

Atsakymas — pasinaudoti tais paciais privalumais, kuriuos
aptiko Tony’s Dungy’s, kai perémé vadovavima siaubingiesiems

»Bucs, ar kuriuos atrado Paulas O’Neillas, kai tapo Alcoa ge-
neraliniu direktoriumi. Tai tokia pati proga, kokia pasinaudojo
Howardas Schultzas, kai 2007-aisiais grjZo j silpstan¢ia kompa-
nija ,Starbucks®. Visi $ie vadovai pasinaudojo krizés atvertomis
galimybémis. Kilus suirutei, organizaciniai jpro¢iai tampa gané-

tinai lankstis, tad galima tiek paskirti atsakomybe, tiek sukurti
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teisingesng jégy pusiausvyra. I tiesy krizés yra tokios vertingos,
kad kartais verta pazadinti grésmingai artéjancios katastrofos
nuojautg, o ne leisti jai nuslopti.

V.

Prabégus keturiems ménesiams nuo tada, kai po kaukolés atvéri-
mo operacijos Rod Ailando ligoninéje miré senyvas vyriskis, kitas
chirurgas toje pat ligoninéje padaré tokia pacia klaida — prapjove
ne tg kito paciento galvos pusg. Sveikatos ministerija pareikalavo
kompensacijos — skyré 50 000 doleriy bauda. Po astuoniolikos mé-
nesiy chirurgas, operuodamas jplysusj vaiko gomurj, pasirinko ne
t3 burnos dalj. Prabégus dar penkiems ménesiams kitas chirurgas
operavo ne tg paciento pirstg. O dar po desimties ménesiy, paciento
galvoje buvo palikta graito detalé. Uz $iuos nusizengimus ligoninei
buvo skirta dar viena 450 000 doleriy bauda.

Rod Ailando ligoniné néra vienintelé medicinos jstaiga, ku-
rioje jvyksta tokiy nelaimingy atsitikimy, bet jai nepasiseke, kad
jos klaidos buvo pavieintos. Vietos laikra$¢iai spausdino issamias
istorijas apie kiekvieng nelaimingg atsitikima,. Televizijos stotys gre-
ta ligoninés jsitaisé stovyklas. [sitrauké ir nacionaliné Ziniasklaida.
»~Problema islieka“, — saké Associated Press reporteriui Nacionalinés
ligoniniy akreditacijos organizacijos viceprezidentas. Rod Ailando
ligoniné, kaip pareiské Valstybinés medicinos prieZiiiros tarnyba,
teikia chaotiskas paslaugas.

»Jaudiausi taip, lyg dirb¢iau karo zonoje, — pasakojo man slau-
gytoja. — Reporteriai i§ pasaly uzpuldavo gydytojus, einanéius prie
savo automobiliy. Vienas mazas berniukas paprasé mangs garantuo-
ti, kad gydytojas nety¢ia nenupjaus jam rankos per operacija. Rodés,

viskas pasidaré nebevaldoma.”
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Kadangi uisipuolé Ziniasklaida ir pasipylé kritika, ligoniné
iSgyveno krizg¢. Kai kurie administratoriai pradéjo nerimauti, kad
jstaiga neteks akreditacijos. Kiti uzémé gynybing pozicija ir uisi-
puolé televizija, kad juos i$skiria. ,,Radau zenkliuka, ant kurio buvo
parasyta ,,Atpirkimo ozys®, ir ketinau jsisegti jj eidamas j darba, -
pasakojo man vienas gydytojas, — bet mano Zmona pasaké, kad tai
netikusi mintis.

Paskui prabilo administratoré dr. Mary Reich Cooper, pries ke-
lias savaites iki a$tuoniasdesimt Seseriy mety senuko mirties tapusi
vyriausiaja kokybés pareigine. Per susitikimus su ligoninés admi-
nistratoriais ir personalu Cooper pasaké, kad jie visi neteisingai
zvelgia | situacija. Visa $i kritika néra blogai, aiskino ji. I§ tikryjy
ligoninei suteikiama tokia proga, kokig reta kuri ligoniné yra kada
nors gavusi.

»AS$ suvokiu tai kaip pradzia, kaip palankias aplinkybes, — saké
man dr. Cooper. — Yra daugybé ligoniniy, kurios stengiasi i$spresti
Sias problemas, ir joms nepavyksta. Kartais Zmonéms reikia kreste-
léjimo, o visa ta viesa kritika ir buvo zikras krestel¢jimas. Tai suteiké
mums proga viska patikrinti i§ naujo.“

Rod Ailando ligoniné uzdaré visus nebatinus chirurgijos sky-
rius visai dienai — tai didZiulé prabanga — ir visus darbuotojus jtrau-
ké | intensyvia mokymo programg, kurioje buvo akcentuojamas
komandinis darbas ir slaugytojy bei kito medicinos personalo svar-
ba. Neurochirurgijos skyriaus vedéjas buvo atstatydintas, i$rinktas
naujas vadovas. Ligoniné pakvieté Sveikatos prieziiros gerinimo
centrg — geriausiy medicinos institucijy sajunga — padéti i§ naujo
suplanuoti chirurginés saugos priemones ir garantijas. Administra-
toriai operacinése jrengé vaizdo kameras, kad bty garantuoti, jog
buvo padarytos pertraukélés ir kiekvienai operacijai pateikta ligonio
kortelé su tyrimy sara$u. Kompiuteriné sistema leido bet kuriam
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ligoninés darbuotojui anonimiskai pranesti apie problemas, kurios
kelia grésme pacienty sveikatai.

Kai kurios i$ 3iy iniciatyvy Rod Ailando ligoninei buvo sialy-
tos praéjusiais metais, bet jos visada bidavo atmetamos. Gydytojai
ir slaugytojai nenorédavo, kad Zmonés jradinéty jy operacijas ar kad
kitos ligoninés patarinéty jiems, kaip dirbti savo darba.

Tactiau kai Rod Ailando ligoning istiko tokia krizé, visi tapo
atviresni pokyc¢iams.

Ir kitos ligoninés, saugodamosi klaidy, padaré panasius pakei-
timus ir sumazino klaidy rodiklius, nors prie§ metus tai atrodé ne-
imanoma. Kaip ir Rod Ailando ligoniné, Sios jstaigos suprato, kad
reformos jmanomos tik tada, kai visi iSgyvena krize. Pavyzdziui, vie-
na i§ Harvardo medicinos mokyklos mokomujy ligoniniy — ,,Beth
Israel Diaconess“ medicinos centras, XX a. paskutiniame de$imt-
metyje padaré daugybg klaidy, kurios buvo aprasytos laikras¢iuose,
ir patyré bjauriy réksmingy kovy tarp slaugytojy ir administratoriy
per vieSus susirinkimus. Tarp kai kuriy valstybés pareiguny sklido
kalbos, kad reikia priversti ligoning uzdaryti skyrius, kol ji galés
jrodyti, kad tokiy klaidy nebepasitaikys. Tuomet ligoniné, “Sitaip
uzsipulta, susivienijo ir priémé sprendimg keisti savo principus. Jie
pasitelké ,saugos vizitus®, per kuriuos kas tris ménesius apsilankgs
vyresnis gydytojas aptardavo konkrecia operacija ar diagnozg ir i$sa-
miai bei kruopiciai paaiskindavo klaida ar kokig nes¢kmg Simtams
savo kolegy.

,PripaZinti savo klaida viesai yra skausminga, — saké dr. Donal-
das Moormanas, buves ,Beth Israel Diaconess* medicinos centro
vedéjas chirugas. — Prie§ dvide$imt mety gydytojai to nebaty dare.
Taciau dabar ligonines apémusi tikra panika, tad net ir geriausi chi-
rurgai nori pasikalbéti apie tai, kaip jie vos nepadaré didelés klaidos.
Medicinos darbuotojy veiklos principai kei¢iasi.“
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Geri vadovai pasinaudoja krizémis, kad pakeisty savo organizacijy
iprocius. Pavyzdziui, NASA administratoriai kelerius metus mégino
pagerinti savo saugos jprocius, taciau jy pastangos buvo nesékmin-
gos, kol 1986 m. sprogo jy erdvélaivis ,,Challenger®. Po tragedijos
organizacija jstengé nuodugniai patikrinti, kaip ji laikosi kokybés
standarty. Oro linijy pilotai irgi daug mety stengeési jtikinti lektuvy
gamintojus ir skrydZiy valdymo kontrolierius perplanuoti lakany
kabiny iSdéstyma ir skrydziy valdymo kontrolieriy bendravima.
Paskui 1977 m. Ispanijos saloje Teneriféje jvyko klaida kilimo ir
tipimo take, Zuvo 583 Zmonés, ir tada per penkerius metus buvo re-
konstruotos lakiiny kabinos, pakeistos kilimo ir tipimo procediiros,
taip pat skrydziy valdymo kontrolieriy jprasti veiksmai.

I$ tiesy krizés yra tokios vertingos progos, kad i$mintingas va-
dovas daznai tycia prates §j kritiskos padéties iSgyvenima. Kaip tik
taip nutiko po Kings Kroso stoties gaisro. Prabégus po jo penkioms
dienoms Britanijos valstybés sekretorius paskyré specialy tyréja
Desmonda Fennell; tirti $io incidento. Fennellis pradéjo nuo metro
vadovybés apklausos ir greitai suprato, jog visi mety metus Zinojo,
kad prie$gaisriné apsauga yra rimta problema, tadiau niekas nepa-
sikeité. Vieni administratoriai sialé nauja valdzZia, kuri i$siaiskinty,
kas atsakingas uZ priesgaisring apsauga. Kiti sialé suteikti stoties va-
dybininkams daugiau galiy, kad jie galéty buti tiltai tarp atskiry pa-
daliniy ir skyriy. Taciau né viena $iy reformy nebuvo jgyvendinta.

Kai Fennellis pradéjo sitilyti savo pakeitimus, susidiiré su tam
tikromis kliatimis, kurios tik dabar pradéjo ryskéti, — skyriy vado-
vai nenoréjo imtis atsakomybés arba kirsdavo jam i§ apacios, tyliai
grasindami savo valdiniams.

Tad jis nusprendé perduoti savo tyrima Ziniasklaidai.

Fennellis pareikalavo vieSo bylos nagrinéjimo, kuris truko de-
vyniasdesimt vieng dieng ir atskleidé, kad organizacija ignoravo
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daugybe jspéjimy dél pavojy. Jis teigé laikrad¢iy reporteriams, kad
keleiviai, vazinéjg j darba ir atgal namo, rizikuodavo visada, kai tik
vaziuodavo metro traukiniu. Jis atliko keleto liudytojy kryZming
apklausg, ir jie papasakojo, kad ¢ia vykstancios kovos dél jtakos
zony, buvo svarbesnés nei keleiviy saugumas. Paskutinis jo prane-
$imas, pateiktas prabégus beveik metams po gaisro, buvo kandus ir
piktas. 250 puslapiy kaltinamyjy i$vady vaizdavo metro organizaci-
ja, suluosintg biurokratinio kvailumo. ,Pradétas kaip vieno vakaro
jvykiy tyrimas, — ra$é Fennellis, — pranesimas nei$vengiamai issiplé-
té iki visos sistemos iStyrimo.” Jis baigé daugybe puslapiy kritikos
ir rekomendacijy, kurios i§ esmés rodé¢, kad daugelis organizacijos
darbuotojy arba nekompetentingi, arba korumpuoti.

Akimirksniu buvo reaguota, ir stipriai. Keleiviai piketavo prie
metro jstaigy. Organizacijos vadovybé buvo atleista. Buvo priimta
daug naujy jstatymy ir metro veiklos principai nuodugniai per-
ziaréti. Nudien kiekviena stotis turi vadybininka, kurio pirmoji
pareiga yra keleiviy sauga, kiekvienas darbuotojas privalo pranesti
apie menkiausig pavojaus Zenkla. O visi traukiniai tebei$vyksta lai-
ku. Tacdiau metro jprociai ir paliaubos, susitarimai, buvo ‘pataisyti
taip, kad buaty aisku, kas galiausiai atsako uZ gaisro prevencija, ir
kiekvienas yra jgaliotas veikti, nepaisydamas to, kam gali uzminti
ant pirsty,.

Tokie pat poky¢iai jmanomi bet kurioje kompanijoje, kur ins-
tituciniai jprociai — per neapgalvojima, neriipestingumg ir aplaidu-
mg — jtvirtino kenksmingus susitarimus. Kompanija, kurios jpro-
Ciai sutrike, negali pasikeisti vien todél, kad taip jsaké virSininkas.
I$mintingi direktoriai pasinaudoja krizés momentu — ar pagelbsti
suvokti krize — ir puoseléja jausma, kad kazkas privalo pasikeisti, kol
galiausiai visi tampa pasirengg nuodugniai perziaréti kasdienés elg-
senos modelius.

»Jus niekada nenorite, kad itikty visa nusluojanti krizé, — sakeé
Rahmas Emanuelis generaliniy direktoriy konferencijoje po 2008 m.
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pasaulinio finansinio kracho, po kurio jis netrukus buvo paskirtas
prezidento Obamos §tabo virininku. — Si krizé suteikia mums pro-
ga padaryti tai, ko negaléjome iki Siol.“ Netrukus Obamos admi-
nistracija jtikino delsiantj Kongresa priimti prezidento 787 mlrd.
gelbéjimo plang. Kongresas taip pat priémé Obamos sveikatos
priezitros reformos jstatymga, pataisé vartotojy gynimo jstatymus
ir patvirtino daug kity statuty: pradedant tuo, kad praplété vaiky
sveikatos draudima, baigiant tuo, kad suteiké mazesnes algas gau-
nancioms moterims naujas teises kreiptis j teisma dél diskriminaci-
jos. Tai buvo viena didZiausiy politiniy reformy nuo pat socialiniy
programy rinkinio ,Great Society” ir ekonominés programos ,New
Deal®. Ir taip nutiko dél to, kad jstatymy leidéjai po finansinés ka-
tastrofos jzvelgé proga §j ta pakeisti.

Panasiai nutiko ir Rod Ailando ligoninéje po astuoniasdesimt
$eSeriy mety vyriSkio mirties ir kity chirurginiy klaidy. Nuo tada,
kai 2009 m. buvo jdiegtos naujos saugos procediros, daugiau nebe-
pasitaiké pusiy supainiojimo klaidy. Neseniai i ligoniné gavo pres-
tizinj ,,Beacon” apdovanojima uz skubia pagalba, taip pat Amerikos
chirurgy kolegijos apdovanojima uz vézio gydymo kokybs.

Ten dirbantys gydytojai ir slaugytojai teigia, kad dar svarbiau
tai, jog Rod Ailando ligoninéje jautiesi visai kitaip.

2010 m. jauna slaugytoja, vardu Allison Ward, jZengé j operaci-
ng asistuoti jprastai operacijai. Ji pradéjo dirbti operacinéje prie§ me-
tus. Buvo jauniausia ir labiausiai neprityrusi operacinés darbuotoja.
Prie$ operacija visa chirurginé komanda susibaré aplink samonés
netekusj pacientg pasirengti. Chirurgas paskaité prie sienos prisegta
kontrolinj lapa, jame buvo suradytas kiekvienas operacijos Zingsnis.

»Gerai, paskutinis Zingsnis, — taré jis prie§ paimdamas skalpelj. —
Ar kam nors kyla kokiy klausimy, prie§ man pradedant?*

Gydytojas jau buvo atlikes $imtus tokiy operacijy. Jo kabinetas

buvo pilnas jréminty mokslo laipsniy ir apdovanojimy,.
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,Gydytojau, — kreipési dvidesimt septyneriy mety Ward, — no-
riu visiems priminti, kad turime stabteléti prie$ pirma ir antra pro-
ceduras. Jus to nepamingjote, tad noriu tik pasitikrinti, ar mes tai
prisimename.”

Tai buvo tokia pastaba, kuri prie$ kelerius metus biity sulauku-
si atkircio. Arba po kurios biity pasibaigusi jos karjera.

»Dékui, kad priminéte, — atsaké chirurgas. — Kita karta nepa-
mirsiu to paminéti. Na, gerai, dabar pradékime.”

»Zinau, kad $ioje ligoninéje biita sunkiy laiky, — véliau pasakojo
man Ward. — Bet dabar ¢ia tikrai visi bendradarbiauja. Masy pra-
tybos, visi vaidmeny modeliai — visa ligoninés kultara yra paremta
komandiniu darbu. Jau¢iu, kad galiu pasakyti bet kg. Cia nuostabu

dirbti.
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18 KUR ,TARGET“ ANKSCIAU UZ
TAVE ZINO, KO TU NORI

Kai kompanijos numato jprocius
(ir manipulivoja jais)

Andrew Pole’as kj tik pradéjo dirbti kaip duomeny ekspertas ,, Tar-
get". Viena dieng prie jo darbo stalo sustojo keli kolegos i§ rinkoda-
ros skyriaus ir uzdavé jam klausima. Pole’as buvo tiesiog gimgs tam,
kad j ji atsakyty. ,Gal tavo kompiuteris gali parodyti, ar klientés yra
néicios, net jei jos nenori, kad mes tai Zinotume?*

Pole’as buvo statistikas. Visas jo gyvenimas sukosi aplink duo-
meny panaudojimg Zmonéms suprasti. Jis uZaugo mazame Siaurés
Dakotos miestelyje, ir kol jo draugai lanké 4-H" ar konstravo ra-
kety modeliukus, Pole’as Zaidé kompiuteriais. Po koledZo jis baigé
statistika, o paskui dar ekonomika, ir nors daugelis jo kurso drau-

" JAV jaunimo organizacija, turinti apie 6,5 mln. nariy nuo 5 iki 19 mety.
Jos pavadinimas atspindi keturias Zmogaus raidos ir tobulinimo sritis, ku-
rios rilpi organizacijai: bead, heart, hands, health — galva, $irdis, rankos, svei-
kata. (Angl.) (Vert. past.)
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gu, studijavusiy ekonomikos programa Misiirio universitete, nuéjo
dirbti j draudimo kompanijas ar tapo vyriausybés biurokratais, jis
pasuko kitu keliu. Jis pasinéré visa galva j tai, kaip ekonomistai
naudojasi pavyzdziy analize, norédami paaiskinti Zmoniy, elgesj.
Pole’as i§ tiesy pats atliko kelis neoficialius eksperimentus. Karta jis
surengé vakarelj ir apklausé kiekvieng jo dalyvj apie jo mégstamus
juokelius ir pokstus, o paskui mégino sukurti matematinj tobulo
samojo modelj asmeniniu kompiuteriu. Jis sieké apskaiciuoti, kiek
tiksliai jam reikia iSgerti alaus, kad jgyty pasitikéjimo savimi ir
galéty per vakarélius kalbétis su moterimis, bet nevirsty mulkiu ir
neapsijuokty,.

Tas konkretus tyrimas jam nepavyko, bet jis suprato, kad sie
eksperimentai yra vaiky Zaidimas, palyginti su tuo, kaip Amerikos
bendrovés pasinaudoja duomenimis, kad kruops¢iai istirty Zmoniy
gyvenimus. Pole’as to irgi noréjo. Tad kai baigé aukstaja mokykla
ir iSgirdo, kad ,Hallmark®, sveikinimo atviruky kompanija, nori
idarbinti statistikq Kanzas Sityje, jis pateiké prasyma ir jau netru-
kus leido dienas nar§ydamas pardavimo duomenis, kad nustatyty,
ar perkamesnis atvirukas su pandos, ar su dramblio paveiksléliy, ar
atvirukas , Kas nutinka, kai senelé viesi pas senel¢” juokingesnis nu-
piestas mélynu rasalu, ar raudonu. Tai buvo rojus.

Po 3ederiy mety, 2002 m., kai Pole’as suzinojo, kad ,Target
iesko skai¢iuotojo, jis peréjo dirbti tenai. Zinojo, kad ,Target yra
kito dydZio kompanija, jai reikia rinkti duomenis. Kasmet milijonai
pirkéjy uzsuka j ,Target“ 1 147 parduotuves ir pateikia apie save
trilijong baity informacijos. Dauguma jy to né nejtaria. Jie naudo-
jasi klienty nuolaidy arba kredito kortelémis, mokéjimo kuponais,
kuriuos gavo pastu, nesuvokdami, kad ,Target” tuomet gali susieti
ju pirkinius su individualiu demografiniu profiliu.

Statistikui Sie duomenys yra stebuklingas langas, pro kurj
Jis gali zvilgteléti j kliento prioritetus. , Target“ pardavinéja viska,
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pradedant bakaléjos ir gastronomijos prekémis ir baigiant dra-
buziais, elektronika ir lauko baldais. Atidziai stebédami Zmoniy
pirkimo jprocius, kompanijos analitikai galéjo numatyti tai, kas
vyksta pirkéjy namuose. Kazkas perka naujus ranksluoscius, pa-
klodes, stalo jrankius, keptuves ir $aldytus pietus? Turbat nusi-
pirko nauja nama — arba ketina skirtis. VeZimélyje purskiklis nuo
vabzdZiy, vaiky baltiniai, Zibintuvélis, daugybé baterijy, Zurnalas
Real Simple ir butelis ,,Chardonnay*? Ogi ne uz kalny vasaros
stovyklavieté, ir mama vos gali jos sulaukti.

Darbas , Target suteiké Pole’ui progg tyrinéti ir analizuoti pa-
¢ig sudétingiausia butybg — Amerikos pirkéja — natiralioje jo aplin-
koje. Jo darbas buvo sukurti matematinius modelius, kurie galéty
aprépti duomenis ir padéti nustatyti, kuris namy ukis turi vaiky,
o kuris — uzkietéjusio viengungio; kurie pirkéjai mégsta poilsiauti
lauke ar gamtoje, kas labiau mégsta ledus ir meilés romanus. Pole’o
pareigos buvo tapti matematiniu minciy skaitytoju, issifruojanciu
pirkéjy jprocius, kad buty galima paskatinti juos isleisti kuo dau-
giau piniguy,.

Paskui viena pavakarg keli Pole'o kolegos i$ rinkodaros skyriaus
sustojo prie jo darbo stalo. Jie noréjo issiaiskinti, kurios , Target“ klien-
tés yra néicios, kaip patys saké, remdamiesi jy pirkimo jproéiais.
Juk nés¢ia moteris ir nauji téveliai mazmeninei prekybai yra auksi-
nis Gralis. Turbit i$vis néra naudingesniy, labiau prekiy, iStroskusiy
ir kainy nepaisanéiy Zzmoniy. Tai ne tik vystyklai ir tamponai ar
nosinaités. Turintys kadikius Zmonés buna tokie pavargg, kad jie
pirks viska, ko jiems reikia — sultis ir tualetinj popieriy, kojines ir
zurnalus — visada, kai tik perka savo buteliukus ir pieno misinélius.
Be to, jei naujai iskeptas tévelis ar mamyté pradeda apsipirkinéti
»larget", jie ten eis mety metus.

Kitaip sakant, issiaiSkinimas, kurios klientés yra néicios, galéjo
sukrauti ,,Target milijonus doleriy.
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Pole’as buvo suintriguotas. Koks didesnis is$ukis gali buti mes-
tas statistikui, ateities prognozuotojui, negu jsibrovimas ne vien j
zmoniy, protus, bet ir j jy lovas?

Kai projektas bus baigtas, Pole’as jau bus ismokes svarbiy pa-
moky apie Zmoniy paciy intymiausiy jprociy medziojimo ir isgavi-
mo pavojus. Pavyzdziui, jis bus i$mokes, kad slépti tai, kg tu Zinai,
kartais taip pat svarbu, kaip ir tai Zinoti, nes ne visos moterys entu-
ziastingai Ziari | kompiuterio programas, kruop$¢iai analizuojancias
ju reprodukcinius planus.

Paaiskéjo, kad ne visi mano, jog matematinis min¢iy skaitymas
yra Saunu.

»AS$ maniau, kad pasaliniai sakys, jog tai $iek tiek panadu j ,Big
Brothers, Big Sisters“, — pasakojo man Pole’as. — Bet tai privercia

zmones jaustis nejaukiai.”

LYY}

Kadaise kompanija ,Target niekada nebiity samdZiusi tokio vai-
kino kaip Andrew Pole’as. Vos prie$ dvidesimt mety, méim‘eniné
prekyba nedarydavo tokiy dideliy ir svarbiy duomeny apdorojimo
analiziy. ,Target", kaip ir bakaléjos prekiy parduotuvés, prekybos
centrai, sveikinimo atviruky pardavéjai, aprangos maZmenininkai
ir kitos firmos, stengési jzvelgti, kas darosi pirkéjy galvose, senovis-
kai: samdydavo psichologus, kurie $vaisté jégas neaiSkioms moks-
linéms taktikoms, jy manymu, galin¢ioms paskatinti vartotojus
iSleisti daugiau pinigy. )

Kai kurie $iy metody vis dar tebetaikomi. Jeigu jZengsite |
~Walmart“, ,Home Depot* ar vietinj prekybos centra ir atidZiau pa-
siZiGirésite, pamatysite mazmeninés prekybos gudrybes, kurios te-
siasi de§imtmecius, kiekviena jy skirta pasinaudoti vartotojiska jusy

pasamone.
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Pavyzdziui, pazvelkime, kaip jas perkate maista.

Labai gali buti, kad pirmas daiktas, kurj pamatote jZengg |
parduotuve, yra vaisiai ir darZovés, sudéti patraukliomis gausiomis
krivomis. Jeigu apie tai pagalvosite, toks iSdéstymas pacioje par-
duotuvés pradzioje nelabai prasmingas, nes darzovés ir vaisiai len-
gvai susidauzo ir susispaudzia vezimélio dugne, logiskai mastant, jie
turéty buti padéti prie kasy, kad jsikrautum j vezimélj kelionés po
parduotuve pabaigoje. Bet kaip jau seniai isiaiskino rinkodaros spe-
cialistai ir psichologai, jei mes pradedame apsipirkti prisikraudami
sveiko maisto, veikiausiai nusipirksime ,,Doritos®, ,,Oreos” ir $aldyta
pica, priéj¢ juos. Pasamoningas dorumo ir teisuoliSkumo proveriis,
kilgs pirma nusipirkus rieSuty sviesto, leidZia lengviau jsidéti ledy,
dézute j vezimélj véliau.

Stai kad ir tai, jog daugelis masy, jZengg j parduotuve, sukame j
desing. (Ar jus zinote, kad sukate j desing? Beveik tikrai taip darote.
Yra takstanéiy valandy trukmés vaizdo jrasai, parodantys, kad pir-
kéjai, jZengg pro paradines duris, suka j desing.) Dél Sios tendencijos
mazmenininkai desinéje parduotuvés puséje padeda pelningiausius
produktus ir tikisi, kad juos tuojau pat nusipirksite. Arba pagalvo-
kite apie gridinius, duoninius produktus ir sriubas: kai jie padéti
netvarkingai, i§ paziuros atsitiktinai, masy instinktas ver¢ia mus
ilgéliau uzerukti ir apZvelgti platesnj asortiments. Jus vargiai rasite
razinas ,Bran“ greta ryziy ,Chex“. Veikiau turésite lentynose ieskoti
norimy kruopy ar duonos ir gal tuomet susigundysite jsimesti pa-
pildoma neplanuotg dézutg ko nors kito.

Siy taktiky béda ta, kad jos ivelgia j visus pirkéjus vienodai.
Jos labai primityvios, tai sprendimas ,vienas dydis tinka visiems®,
nusitaikantis j pirkimo jprocius.

Taciau per pastaruosius porg desimtmeciy, kai mazmeniné pre-
kyba patiria vis didesng¢ konkurencija, tokie prekybos tinklai kaip
»Target“ pradéjo suprasti, kad jie nebegali pasikliauti senomis gudry-
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bémis. Vienintelis budas padidinti pelng - tai isiaiskinti kiekvieno
individualaus pirkéjo vartojimo jprocius ir pritaikyti rinkg pavie-
niams Zmonéms, pateikti prekiy partijas pagal asmens savybes, kad
jos atitikty unikalius pirkéjo prioritetus.

I$ dalies tokia realizacija kyla i§ vis didesnio suvokimo, kaip
smarkiai jprociai daro jtakg kone kieckvienam pirkéjo sprendimui.
Daugybé eksperimenty jtikino rinkodaros specialistus, kad jei jiems
pavyks suprasti konkretaus pirkéjo jprocius, jie galés priversti juos
nupirkti kone viska. Vieni tyréjai jrasinéjo pirkéjus, einancius pro
bakaléjos prekes. Jie noréjo suzinoti, kaip Zmonés nusprendzia, kg
pirkti. Ypa¢ ieskojo tokiy pirkéjy, kurie ateina su prekiy saraséliu —
jau i$ anksto yra nusprendg, ka nori jsigyti.

Tyréjai atrado, kad, nepaisydami savo saraso, daugiau kaip 50
proc. tokiy pirkéjy nusprendzia, kq pirkti, tuo momentu, kai pa-
mato produkta ant lentynos, nes kad ir kokios geros baty kliento
intencijos, jy jprociai yra stipresni uZ surasytus ketinimus. ,Pasi-
ziarékime, — $nibzdéjo vienas pirkéjas sau po nosimi, eidamas pro
prekystalj. — Stai traskudiai. Jy neimsiu. Luktelékite. O! Cia yra
bulviy traskuciy ,Lay’s“!“ — ir jau jsideda j vezimélj pakuote. Kai
kurie pirkéjai pirko ty paciy gamintojy produktus ménuo po mé-
nesio, nors pripazindavo, kad néra tokie dideli to produkto méggéjai
(,Nepametu galvos dél ,Folgers®, bet ja perku, supranti? O ko ¢ia
dar yra?“ — murméjo viena moteris, stovédama prie lentynos, ku-
rioje buvo sudéta daugybé kity kavos gamintojy pakuociy). Pirke-
jai kaskart pirkdavo t3 patj maisto kiekj, nors buvo sau pasizadéje
pirkti maziau. -

Vartotojai kartais elgiasi kaip jprocio vergai, automatiskai kar-
toja praeities veiksmus, mazai atsizvelgdami j dabartinius tikslus®, -
ras¢ 2009 m. du psichologai i piety Kalifornijos universiteto.

Tadiau stebina vienas $iy tyrimy aspektas: nors jsigydami
Prekes visi remiasi jprociais, kiekvieno jprociai skirtingi. Vyrukas,
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kuris mégsta bulviy traskucius, nusiperka pakuotg kiekvieng kar-
t3, bet ,Folgers“ perkanti moteris niekada pro juos net nepraeina.
Yra Zmoniy, kurie kaskart atéj¢ j parduotuvg perka piena, — net
jei namie jo turi j valias, o yra Zmoniy, kurie visada perka deserta,
nors teigia, kad stengiasi numesti svorio. Taciau pieno pirkéjai ir
deserto mégéjai dazniausiai buna skirtingi Zmonés.

Kiekvieno Zmogaus jprociai yra unikalas.

,Target“ noréjo pasinaudoti Siomis individualiomis keistenybé-
mis. Tadiau kai pro duris kasdien jZengia begalé Zmoniy, kaip jas
galite atsekti jy prioritetus ir apsipirkimo désningumus?

Jis renkate duomenis. Milziniska, nesuvokiamai didelj duome-
ny kiekj.

Pradéjusi Siek tiek maziau nei prie$ desimtmetj, ,Target” pra-
déjo kaupti didziule¢ duomeny baze, kurioje kiekvienas pirkéjas pa-
zymétas tapatybés (identifikacijos) kodu — tarp darbuotojy zinomu
kaip ,,Sve¢io ID numeris®“. Toje duomeny bazéje yra lentelés, kaip
kiekvienas Zmogus apsiperka. Kompanijos kompiuteriai fiksuoja,
kai klientas pasinaudoja ,Target” isleista kredito kortele, paduoda
prie kasos nuolatinio pirkéjo kortelg, panaudoja kupona, atsiysta
padtu j namus, uzpildo apklausos anketa, atgauna pinigus, paskam-
bina telefonu pagalbos klientams linija, atsidaro elektroninj pastg i$

»Target” svetainés, apsilanko ,Target.com® svetainéje ar nusiperka kg
nors internetu. Jrasas apie kiekvieng pirkinj susiejamas su ,Svecio
ID numeriu“ ir kartu su viskuo, ka jis kada nors yra pirkes.

Su ,Svetio ID numeriu“ buvo susiejama ir demografiné infor-
macija, kurig ,, Target” rinko ar jsigijo i$ kity firmy — kliento amzius,
ar jis vedes, ar turi vaiky, kurioje miesto dalyje gyvena, kiek laiko
jam reikia atvykti j parduotuve, jvertina, kiek pinigy jis ar ji uzdirba,
ar neseniai atsikrausté, koks namy ir mobiliojo telefono numeris.
»Target” gali gauti duomeny, kurie rodo pirkéjo tautybg, darbo isto-

rija, kokius zurnalus jis ar ji skaito, ar yra kada nors paskelbgs ban-
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krota, kuriais metais nusipirko (ar prarado) nama, kuriame koledze
ar kurioje vidurinéje mokési, ar renkasi tam tikra konkrety kavos,
tualetinio popieriaus, gradiniy produkty, obuoliy tyrés tiekéja.

Yra prekiautojy duomenimis, kaip antai ,InfiniGraph®, ku-
rie ,klausosi“ pirkéjy pokalbiy interneto svetainése ar forumuose
ir atseka, kurj produkta Zmonés mini palankiai. Firma ,Rapleaf*
parduoda informacija apie pirkéjy politing pakraipa, skaitymo jpro-
¢ius, labdaros aukas, jy automobiliy numerius, ar jie mieliau renkasi
religines naujienas, ar cigare¢iy pasialymus. Kitos kompanijos ana-
lizuoja nuotraukas, kurias vartotojai siuncia internetu, kataloguoja,
ar jie i$blyske, ar jdege, aukstaugiai ar Zemaugiai, praplike ar tan-
kiais plaukais, o pagal tai — kokiy produkey, jie gali noréti. (,Target”
atsisaké nurodyti, kokios kompanijos uzsiima demografija ir kokia
informacija jos tyrinéja.)

»Da%niausiai kompanijos Zinodavo tik tai, kg jy klientai noréda-
vo joms pateikti, — saké Tomas Davenportas, vienas i§ garsiy tyréjy,
besidomin¢iy, kaip verslas pasinaudoja duomenimis ir jy analize. —
Tas pasaulis jau seniai praeityje. Jus butuméte sukrésti, kiek ten
daug informacijos - ir visos kompanijos ja perka, nes tai vienintelis
badas islikti.“

Jeigu pasinaudojate savo ,Target“ kredito kortele, kad nusipirk-
tuméte dézutg ledy ,Popsicles” karta per savaite, dazniausiai 18 val.
30 min. Siokiadienj, ir didZiulius Siuksliy maisus kiekvieng liepg ir
spalj, ,, Target" statistikai ir kompiuterinés programos nustatys, kad jus
turite namie vaiky, esate linkes grizdamas namo i§ darbo sustoti dél
bakaléjiniq pirkiniy, turite pievele, kurig vasarg reikia nusienauti, ir
medziy, kurie rudenj numeta lapus. Jie pasiZiarés j kitus jusy apsipir-
kimo désningumus ir pamatys, kad jas kartais perkate gradiniy pro-
dukty, bet niekada neperkate pieno — tai reiskia, kad turbat perkate
Ji kur nors kitur. Taigi , Target* atsiys jums kuponus 2 proc. riebumo
Pienui, $okoladiniams barstukams, mokykliniams reikmenims, lauko
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baldams, grebliams ir - kadangi tikriausiai norésite atsipalaiduoti po
ilgos darbo dienos —alui. Kompanija jspés, kg jls dazniausiai perkate,
ir tada pamegins jus jtikinti, kad pirktumete tai ,, Target”. Firma turi
gebejimg pritaikyti asmeniskai reklamas ir kuponus, kuriuos atsiuncia
kiekvienam klientui, nors jis turbdt niekada nesuprasite, kad gavote
kitokj reklaminj lapelj negu jusy kaimynas.

»Kartu su ,Sve€io ID* mes turime jasy varda, pavarde, adre-
sg, deklaracija, zinome, kad jsigijote kortele ,, Target Visa“ - kredito
kortele, galime visa tai susieti su jasy prekiy pirkimu®, - sake Pole’as
2010 m. per konferencijg mazmenininky statistiky auditorijai.
Kompanija gali susieti beveik puse visy pardavimy jos parduotuveje
su konkreCiu asmeniu, beveik visus pardavimus internetu ir ketvirtj
apziringjimy internetinése parduotuvese.

Toje konferencijoje Pole’as parode skaidre, vaizduojancig ,,Tar-
get“ renkamy duomeny pavyzdj - tam tikrg diagrama, kuri, pasiro-
dziusi ekrane, priverté kazka saleje susvilpti iS nuostabos:
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Taciau renkant $iuos duomenis béda ta, kad jie neturi prasmeés,
jei néra statistiko, kuris juos perpranta ir jprasmina. Praalaiciui du
pirkéjai, kurie perka apelsiny sultis, atrodo tokie patys. Reikia specia-
lios matematikos norint suprasti, kad vienas i§ jy yra trisdesimt ketve-
riy mety moteris, perkanti suléiy savo vaikams (ir todél gali jvertinti
kupong, leidZiantj jsigyti ,Thomas The Tank Engine“ DVD), o kitas
yra dvidesimt aStuoneriy mety viengungis, kuris geria sultis po bégio-
jimo (ir todél gali reaguoti j nuolaida sportukams).

»Mes tai vadiname ,Svecio portretu®, — pasakojo man Pole’as. —
Kuo daugiau a3 apie ka nors Zinau, tuo geriau galiu jspéti jo pirkimo
jpro¢ius. Neketinu jspéti apie jus visko ir nuolat, bet daugiau karty
busiu teisus negu suklysiu.”

Tuo metu, kai Pole’as pradéjo dirbti ,, Target®, — 2002 m., — anali-
zés skyrius jau buvo sukiirgs kompiuterines programas, nustatandias, ar
namy, tkyje yra vaiky, ir kiekviena lapkritj siysdavo jy tévams katalo-
gus dviraiy ir paspirtuky, kurie nuostabiai atrodyty po Kalédy eglute,
taip pat kuponus mokykliniams reikmenims rugséjj ir reklamas apie
vandens Zaislus birZelj. Kompiuteriai ieskodavo pirkéjy, kurie perka
bikinius balandj, ir siysdavo jiems kuponus apsauginiam kremui nuo
saulés liepg ir knygas apie svorio numetimg gruodj. Jeigu norédavo,
~larget” galédavo kiekvienam klientui nusiysti kupony knygele, pilng
nuolaidy, produktams, dél kuriy pirkimo parduotuviy tinklas buvo
tikras, nes Sie klientai ty prekiy jau buvo jsigij¢ anksciau.

,Target“ néra vienintelis prekybos tinklas, norintis numatyti
pirkéjy jprocius. Kone kiekvienas didesnis mazmenininkas, kartu ir
»Amazon.com®, ,Best Buy", ,Kroger* prekybos centrai, ,,1-800-Flo-
wes, , Olive Garden, ,Anheuser-Busch®, ,,U.S. Postal Service®, ,Fi-
delity Investments®, ,Hewlet-Packard“, Amerikos bankas, ,Capital
One* ir $imtai kity, turi »prognozuojanciy, analitiky® skyrius, kurie
Privalo idsiaiskinti vartotojy prioritetus. ,Bet ,Target” visada Sioje sri-
tyje buvo protingiausias tinklas, — sakeé Ericas Siegelis, konferencijos,
Pavadintos ,,Prognoziy analizés pasaulis®, vedéjas. — Duomenys patys
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savaime nieko nereiSkia. ,Target“ puikiai moka issiaiSkinti gerokai
gudresnius klausimus.”

Nereikia buti genijumi, kad suprastum, jog tas, kas perka gradi-
nius produktus, pirks ir piena. Tadiau yra kity, daug sunkesniy — ir
pelningesniy — klausimy, j kuriuos reikia rasti atsakyma.

Stai kodél kolegos paklausé Pole’o, padirbéjusio vos kelias savai-
tes, ar jmanoma nustatyti, kuri klienté nés¢ia, nors ta moteris nenoré-
ty, kad kas nors tai zinoty,

1984 m. Los Andzele esancio Kalifornijos universiteto kviestinis pro-
fesorius Alanas Andreasenas paskelbé straipsnj, kuris padéjo atsakyrti
i esminj klausima: kodél kai kurie Zmonés staiga pakeicia pirkimo
jprocius?

Andreaseno komanda praéjusiais metais atliko Los Andzelo apy-
linkése gyvenantiy, vartotojy, apklausas telefonu, teiravosi apie jy ke-
liones j parduotuves. Vos tik kas atsiliepdavo telefonu, mokslininkai
apipildavo jj ar ja klausimais apie tai, kokia danty pasta ar kokj muilg
jie perka ir ar juy prioritetai nepasikeité. Tyréjai saké, kad apklausé be-
veik tris Simtus Zmoniy. Kaip ir kiti tyréjai, jie atrado, kad dauguma
zmoniy, perka ty padiy gamintojy gradines prekes ir dezodorantus
savaité po savaités. Jprociai karaliavo.

Is$skyrus tam tikras sritis.

Pavyzdziui, 10,5 proc. Andreaso apklausty Zmoniy, per pastaruo-
sius Se$is ménesius pakeité pastos rasj. Daugiau kaip 15 proc. pradéjo
pirkti naujus skalbiamuosius miltelius.

Andreasas noréjo suzinoti, kodél Sie Zmonés pakeité jprasty elg-
seng. Jis atrado tai, kas tapo $iuolaikinés rinkodaros teorijos kertiniu
akmeniu: Zmoniy pirkimo jprodiai pasikeitia, kai jie iSgyvena didelj
gyvenimo jvykj. Pavyzdziui, kai kas nors vesdavo ar iStekédavo, daz-
niausiai pradédavo pirkti kitokia kava. Kai jsikeldavo j nauja nama,



15 kur ,Target” anks¢iau uz tave zino, ko tu nori | 227

badavo linkes pakeisti grudiniy produkty rasj. Kai skirdavosi, didelé
tikimybé, kad pradédavo gerti kitokij aly. Vartotojai, patiriantys di-
dzius savo gyvenimo jvykius, daZnai nepastebi ar jiems neripi, kad
pasikeité jy pirkimo jprociai. Ta¢iau maZmeninés prekybos atstovai t3
pastebi ir jiems tas labai rapi.

»Gyvenamosios vietos pakeitimas, santuoka ar skyrybos, darbo
gavimas ar praradimas, kieno nors atéjimas | namy iikj ar i$éjimas is
jo, — ra$é Andreasas, — yra tie gyvenimo poky¢iai, kurie daro vartoto-
jus ,jautresnius rinkodaros specialisty jsikisimui“.

O koks yra didziausias gyvenimo jvykis daugumai Zmoniy? Kas
sukelia didZiausia perversmg ir ,jautruma rinkodaros jsikisimui‘?
Kudikio gimimas. Daugumai klienty néra didesnio perversmo gyve-
nime negu kudikio atsiradimas. D¢l to kaip tik tuo momentu naujy
téveliy, jprociai tampa lankstesni negu bet kuriuo kitu suaugusiojo
gyvenimo laikotarpiu.

Taigi kompanijoms nés¢ia moteris yra aukso kasykla.

Nauji tévai perka daug prekiy — vystykly ir nosinaiciy, tampony,
vaikisky loveliy, $liauztinuky, antklodziy ir buteliuky — juos tokie pre-
kybos tinklai kaip ,Target“ parduoda labai pelningai. Viena 2010 m.
atlikta apklausa nustaté, kad tévai vidutiniskai isleidZia 6 800 doleriy
kadikiy daiktams iki vaiko pirmojo gimtadienio.

Bet ¢ia tik pirkiniy ledkalnio virdinélé. Tos pradinés islaidos
yra skatikai, palyginti su tuo pelnu, kurj parduotuviy tinklas gali
uzdirbti pasinaudodamas pasikeitusiais naujujy téveliy apsipirkimo
ipro¢iais. Jei pavargusios mamos ir neissimiegoj¢ tévai pradeda pirk-
ti kidikiy pieno misinélius ir vystyklus ,Target", jie pradés ten pat
pirkti ir bakaléjos prekes, valymo reikmeriis, ranksluoscius, apatinius
baltinius — riba téra dangus. Nes taip lengviau. Naujiems téveliams
lengvumas yra visy svarbiausia.

Vos tik jie pradeda ¢ia pirkti vystyklus, pradés pirkti ¢ia ir visa
kita, — pasakojo man Pole’as. — Jei leki per parduotuve ieskodamas
buteliuky ir pamatai apelsiny sultis, griebsi dézute. O, $tai tas naujas
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DVD, kurio a$ taip noréjau. Netrukus jus jau pirksite gradinius pro-
duktus ir popierinius ranksluos¢ius i§ misy ir vis pas mus sugrijSite.”

Nauji tévai yra tokie vertingi, kad dauguma maZmenininky
padarys beveik viska, kad juos surasty, net jsibraus | motiny pa-
latas, nors jy produktai neturi nieko bendro su kadikiy prekémis.
Pavyzdziui, viena Niujorko ligoniné kiekvienai naujai mamai jtei-
kia dovany krepselj, kuriame yra méginiy buteliukai: plauky gelio,
veido prausiklio, skutimosi kremo, energetiné juostelé, Sampiinas
ir minks$ti medvilniniai trumparankoviai marskinéliai. Viduje dar
jdéti kuponai internetinéms fotopaslaugoms, ranky kremui ir greta
esan¢iam sporto klubui. Taip pat yra vystykly ir kadikiy losjono pa-
vyzdziy, tadiau jie prapuole tarp nevaikisky prekiy. 580 JAV ligoni-
niy naujos mamos gauna dovanéles i§ Walto Disney’aus kompanijos,
kuri 2010 m. steigé padalinj, skirta kaip tik rinkodarai, susijusiai su
kudikiy tévais. ,,Procter and Gamble®, ,Fisher-Price” ir kitos firmos
turi panasias dovany dalijimo programas. Disney’aus kompanija jver-
tino, kad Siaurés Amerikoje nauja kidikiy prekiy rinka verta 36, 3
mlrd. per metus.

Taciau tokioms kompanijoms kaip ,, Target“ pasveikinti naujas
mamas palatose tam tikra prasme jau yra per vélu. Tuomet jos jau yra
visy kity firmy radary ekrane. , Target” nenori varzytis su Disney’aus
kompanija ar ,Procter and Gamble®; ji nori jas sutriukinti. , Target®
tikslas — pradéti pardavinéti tévams pries kidikiui gimstant — $tai ko-
dél Andrew Pole’o kolegos priéjo prie jo ta diena paklausti, ar jmano-
ma sukurti néStumo jspéjimo algoritma. Jeigu jie pajégty atpaZinti
besilaukian¢ias motinas per jy trec¢ig—Sesta ménesius, galéry laimeéti
jas anks¢iau uz visus kitus.

Vienintelé problema ta, kad i$siaiskinti, kuri klienté néséia, yra
sunkiau, nei atrodo. ,, Target* turi kadikiy dovany registra, tai padéjo
nustatyti kai kurias nés¢ias moteris — be to, visos tos busimos ma-
mytés noriai pateiké vertingos informacijos apie reikiamas datas, o
tai leido kompanijai suzinoti, kada joms atsiysti kupony vitaminams,
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skirtiems nésciosioms, ar vystyklams. Taciau registru naudojasi tik
dalis nés¢iy, , Target” kliendiy.

Vadovybé kartais jtaria, kad klienté yra nés¢ia, nes perka moti-
nystés drabuzius, vaiky kambario baldus, vystykly pakuotes. Tatiau
jtarti ir Zinoti yra du skirtingi dalykai. I3 kur gali Zinoti, ar ta, kuri
perka vystyklus, yra nés¢ia, ar ji juos padovanos néic¢iai draugei? Be
to, svarbu ir néStumo laikas. Kuponas, naudingas likus ménesiui iki
gimdymo, gali bati iSmestas j Siuksliy déZg, jei bus gautas kidikiui
jau gimus.

Pole’as émé darbuotis nar§ydamas ,Target“ kadikiy dovany re-
gistra, tai leido jam nustatyti, kaip keiciasi vidutinés moters pirkimo
jprociai, artéjant gimdymo dienai. Registras — jrasy Zurnalas buvo
tarsi laboratorija, kur jis galéjo patikrinti savo nujautimus ir jtarimus.
Kiekviena basima mama pateikdavo savo varda, pavardg, partnerio
varda, pavardg ir busima gimdymo data. ,Target“ duomeny bazé ga-
l¢jo $ig informacij susieti su Seimos ,,Svecio ID“. Tad kai tik viena i$
$iy, motery nusiperka kokia prek¢ internetu ar parduotuvéje, Pole’as,
pasinaudodamas jos pateikta gimdymo data, gali nustatyti, koks
buvo néstumo laikotarpis tuo metu, kai ji ta preke pirko. Netrukus
jis sugalvojo modelj. .

Jis suprato, kad besilaukian¢ios mamos apsipirkdavo nuspéjamai.
Pavyzdziui, losjonai. Daugelis moniy perka losjonus, bet ,Target
duomeny analitikas pastebéjo, kad moterys, jrasytos j kadikiy dova-
ny, registra, daZzniausiai perka nepaprastai daug bekvapio losjono tre-
Ciajj—3edtaji néstumo ménesj. Kitas analitikas pastebéjo, kad kartais
per pirmasias dvidesimt savaiciy dauguma nésciy motery perka daug
vitaminy — kalcio, magnio, cinko. Daugelis klienty kickviena méne-
sj perka muilg ir vatos tamponus, bet kai moterys staiga ima pirkti
daugybe bekvapio muilo ir vatos tamponuy, be to, ranky valikliy ir
neapsakomai daug froté audiniy — viska kartu, prabégus keliems mé-
nesiams po to, kai pirko losjonus, magnj ir cinka, tai signalas, kad
joms artéja gimdymo diena.
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Pole’as, pasitelkgs duomeny narsykle, galéjo nustatyti mazdaug
dvidesimt penkis skirtingus produktus, kurie, analizuojami drauge,
leido jam tam tikra prasme pazvelgti j moters jscias. Svarbiausia, jis
galéjo jspéti apytikrj néstumo laikq — tre¢dalj — ir nustatyti gimdymo
meta, tad ,, Target” galéjo nusiysti moteriai kuponus kaip tik tuo metu,
kai jai buvo metas jsigyti naujy prekiy. Kai Pole’as baige dirbti, jo
programa galéjo nustatyti beveik kiekvienos nuolatinés pirkéjos ,,nés-
tumo numatymo” balus.

Dzeiné Vord, Atlantoje gyvenanti dvidesimt trejy mety mergi-
na, nusipirkusi kakavos sviesto losjono, jsigijo ir gana didelj krepselj,
kad tilpty, vystykly maisas, cinkas, magnis ir Zydras kilimelis? Taigi
87 proc. tikimybé, kad ji néitia ir kad jos gimdymo data bus rugpju-
¢io gale. Laiza Olter, gyvenanti Brukline, trisdesimt penkeriy mety
moteris, jsigijo penkias pakuotes froté ranksluostéliy, butelj skalbia-
mujy milteliy, tinkanéiy ,jautriai odai®, pladius dZinsus, vitaminy,
kuriy sudétyje yra Omega-3 riebaly ragsties, ir daugybg kosmetiniy
priemoniy, odos drégnumui palaikyti? Vadinasi, 96 proc. tikimybe,
kad ji nés¢ia ir turbat gimdys geguze. Keitlin Paik, trisdesimt de-
vyneriy mety moteris, gyvenanti San Fransiske, nusipirko vaikiska
sulankstomaja kédutg su rateliais uz 250 doleriy ir nieko daugiau? Ji
turbiit perka dovang draugés vaikeliui. Be to, jos demografiniai duo-
menys rodo, kad prie§ porg mety issiskyré.

Pole’as pritaiké savo programa kiekvienai klientei, esanéiai , Tar-
get“ duomeny bazéje. Kai tai buvo atlikta, jis turéjo sarasa desimciy
tikstandiy motery, kurios tikriausiai yra néiéios ir kurias ,Target”
gali apipilti reklamomis, per§an¢iomis vystyklus, losjonus, vaikiskas
loveles, vatos tamponus, motinystés laikotarpio darbuzius kaip tik
tuo metu, kai jy pirkimo jprociai labai lankstus. Jei bent dalis $iy mo-
tery ar jy vyry pradés apsipirkti , Target”, kompanija, be pagrindinio
pelno, gaus papildomy milijony,

Paskui, kai kompanija jau ketino paleisti $ig reklamy lavina, kaz-
kas i§ rinkodaros skyriaus paklausé: o kaip moterys reaguos supratu-
sios, kiek daug , Target” Zino?
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»Jei mes kam nors nusiysime kataloga ir pasveikinsime: ,Laimin-
gi, sulaukg pirmojo vaikelio!®, o jie bus niekada mums nesakg, kad
laukiasi kadikio, daugelis pasijus nejaukiai, — pasakojo man Pole’as. —
Mes labai konservatyvis dél privatumo taisykliy laikymosi. Bet nors
ir laikomés taisykliy, galime padaryti ka nors, kas privers Zmones pa-
sijusti nepatogiai.”

Tokiam nerimui priezastis yra. Mazdaug po mety nuo tada, kai
Pole’as sukiiré néstumo nustatymo modelj, j Minesotoje esancia , Tar-
get“ parduotuve atéjo vyriskis ir pareikalavo pasimatyti su adminis-
tratoriumi. Jis laiké rankoje sugniauZgs reklamg. Ir buvo piktas.

»Mano dukra gavo pastu Sita! — piktinosi jis. — Ji dar tebesimo-
ko vidurinéje mokykloje, o jus jau siuntinéjate jai kuponus kadikiy
drabuZiams ir vaikiSkoms loveléms? Ar jus stengiatés paskatinti ja
pastoti?*

Administratorius neturéjo Zalio supratimo, kg ¢ia tas vyriskis
tauzija. Jis dirsteléjo j voka. Taip, laiskas buvo adresuotas jo dukrai,
o jame buvo jdétos reklamos apie besilaukianc¢ios motinos drabuzius,
vaiko kambario baldus, besisypsanciy kadikiy, Zvelgian¢iy motinoms
i akis, paveiksléliai. .

Administratorius atsipraé, o paskui po keliy dieny paskambino
ir dar sykj nuogirdZiai atsiprasé.

Tévas kazkodél buvo priblokstas.

»Pasikalbéjau su savo dukra, — saké jis. — Pasirodo, mano namuo-
se vyko Sis tas, apie ka a$ ni¢nieko neZinojau. — Jis giliai jkvépé. — Ji
gimdys rugpjutj. Tai a$ turiu jusy atsipra$yti.

»larget‘ néra vienintelé firma, kelianti rapesciy vartotojams.
Kitos kompanijos irgi biidavo puolamos, kad pasinaudoja duome-
nimis, nors darydavo tai ne taip jkyriai. PavyzdZiui, 2011 m. Niu-
jorko gyventojas padavé j teisma ,McDonald’s, CBS, ,Mazda“ ir
»Microsoft®. Jis apkaltino iy kompanijy reklamos skyrius, kad stebi
vartotojy naudojimasi internetu, norédamos isstudijuoti jy varto-
jimo jprocius. Kalifornijoje pareikita daugybé ieskiniy ,Target®,
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»Walmart®, ,Victoria Secret” ir kitiems maimeninés prekybos tin-
klams dél to, kad klausinéja pirkéjy pasto indeksy, kai Sie pasinau-
doja kredito kortelémis, o paskui pasinaudoja ta informacija, kad
suzinoty jy pasto adresa.

Pole’as ir jo kolegos suprato, kad pasinaudojimas duomenimis
motery, né$tumui jspéti gali uZtraukti vieSyjy rysiy nemalong. Tad
kaip jie galéty jteikti reklamas basimoms mamoms neatskleisdami,
kad jas $nipinéja? Kaip jus galite pasinaudoti kieno nors jprodiais taip,
kad jis nesuprasty, jog tyrinéjate kiekviena jy gyvenimo detalg?”

" Siame skyriuje informacija pagrista pokalbiais su daugiau kaip tuzinu da-
bartiniy ir buvusiy ,Target“ darbuotojy. Daugelis jy noréjo likti anonimais
ir bendravo slapta, nes bijojo ker$to ar atleidimo i§ darbo. , Target“ buvo su-
teikta proga perzvelgti ir atsiliepti j $iame skyriuje pateiktus pasakojimus, jy
buvo paprasyta, kad leisty Svecio analizés skyriaus vadovams duoti interviu,
kurj baty galima jradyti. Kompanija atsisaké to ir nenoréjo atsakyti j klausi-
mus apie duomeny patikrinima, i$skyrus du laiskus. Pirmajame buvo raso-
ma: ,Target“ kompanijos misija yra padaryti §j prekybos tinkla prioritetinj
pirkéjams. Mes pateikiame savo klientams i$skirtinés vertés prcﬁes, nuolat
atnaujinamas, suteikiame jiems i$skirting patirtj, nuosekliai jgyvendindami
savo paiada ,Tikékis daugiau. Mokék maziau.“ Kadangi esame taip inten-
syviai susitelkg j $ia misija, daug investuojame j tai, ka§ suprastume miisy
sveciy prioritetus. Todél to siekdami i$plétojome daug tyrimo priemoniy,
kurios leidZia mums suprasti, kokios yra skirtingy demografiniy grupiy pir-
kimo tendencijos ir prioritetai. Mes naudojamés duomenimis, gaunamais
Siomis priemonémis, kad informuotume savo parduotuves dél prekiy isdés-
tymo, produkty atrankos, reklamos ir kupony. Si analizé lcigiia ~larget”
suteikti svarbig apsipirkimo patirtj savo Elientams. PavyzdZiui, atliekant
transakcijas parduotuvéje, musy tyrimo priemonés leidzia numatyti svar-
bius pasiulymus individualiems klientams, pagrijstus jy jsigijimais, tai gali
bati jteikta kartu su kvitais. Be to, tokios programos kaip kadikiy registras
padeda ,Target“ suprasti, kaip bégant laiEui keiciasi klienty poreikiai, lei-
diia mums pateikti naujoms mamoms pinigy sutaupan¢ius kuponus. Mes
jsitiking, kad Sios pastangos tiesiogiai cﬁxo a naudos masy klientams, nes
pateikiame daugiau to, ko jiems reikia ir ko jie nori ,Target“ prekybos centre,
o ,Target” irgi Faimi, nes sukuria tvirtesnj itikimy klienty tinkla, paskati-
na daznesnj apsipirkima, padidina pardavimg ir pelna. Antrajame laiske
buvo rafoma: ,Beveik visiems jisy teiginiams bﬁdfi)nga netiksli informacija,
ju pavieSinimas suklaidinty visuomene. Mes neketiname nagrinéti kievieno
sakinio. ,Target” Ziuri j savo teisétus jsipareigojimus rimtai ir laikosi visy
federaliniy ir valstybés jstatymuy, kartu ir ty, kurie susij¢ su informacijos apie
sveikata slaptumo saugojimu.“ (Aut. past.)
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2003 m. vasarg ,Arista Records” reklamos direktorius Steve’as Bar-
telsas pradéjo skambinéti radijo laidy vedéjams ir kalbéti jiems apie
naujg daina, kuri, jo manymu, jiems patikty. Tai buvo hiphopo
dueto ,,OutKast“ daina ,Hey Ya!“

Si daina buvo linksmas fanko, roko ir hiphopo stiliaus derinys,
kartu su trupuciu ,Big Band“ svingo — vienos populiariausiy gru-
piy pasaulyje. Per radija ji skambéjo kaip niekas kitas. ,Kai pirma
kartg ja iSgirdau, man ant ranky pasi$iausé plaukai, — pasakojo man
Bartelsas. — Ji skambéjo kaip populiariausia daina, kaip tokia daina,
kurig i$girdgs prie baro galétum klausytis mety metus.“ , Arista“ va-
dovai vienbalsiai nitiniavo vieni kitiems koridoriuose: ,Sukrésk jj
kaip ,,Polaroido” nuotrauka.” Si daina, ju manymu, bus tikras lobis.

Zinoma, tokia nuomoné buvo pagrista ne vien intuicija. Tuo
metu jra$y verslas patyré permainy, panasiy j duomeny apdorojima,
atlickamg ,, Target“ ir kitose firmose. Kaip maZmenininkai pasinau-
dojo kompiuteriy algoritmais, kad numatyty klienty jprodius, taip
muzikos bei radijo vadovai pasinaudojo kompiuterinémis ;;rog_ra-
momis, kad numatyty klausytojy jpro¢ius. Kompanija ,,Polyphonic
HMI“ — dirbtinio intelekto eksperty ir statistiky barys, jsikirgs
Ispanijoje — sukiiré programa, vadinama ,Hit Song Science®, kuri
analizavo matematines melodijy charakteristikas ir prognozavo jy
populiaruma. Lygindama tempa, melodija, garso aukstj, akordy,
sekg ir kitus konkrecios dainos ypatumus su titkstanciy populiariy,
dainy, saugomy ,,Polyphonic HMI“ duoimeny bazéje, $i programa
galéjo pateikti balus, rodanéius, ar melodija bus palankiai sutikta.

Si programa padéjo numatyti, kad Norah Jones albumas ,Come
away" taps hitu, nors daugelis jj laiké nesvarbiu. (Jo buvo parduota
10 mln. egzemplioriy ir jis laiméjo 8 ,Grammy* apdovanojimus). Ji
Padéjo numatyti, kad Santanos daina ,Why Don’t You and I bus
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populiari, nors laidy vedéjai tuo abejojo. (Si daina uzémé 3 viets is
40-ies geriausiyjy ,,Billboard“ sarase.)

Kai radijo sto¢iy direktoriai per $ig programg paleido ,Hey Ya!“,
jos balai buvo geri. I$ties netgi puikis: vieni i§ paciy didZiausiy.

»Hey Ya!*, kaip rodé algoritmai, sulauks stulbinamos sékmés.

2003 m. rugséjo 4 d. geriausiu radijo laiku 19 val. 15 min. ,, Top
40“ stotis WIOQ Filadelfijoje paleido per radija ,,Hey Ya!“ Tj sa-
vaitg eteryje ji nuskambéjo septynis kartus, o t3 ménesj — trisdesimt
septynis kartus.

Tuo metu kompanija ,Arbitron“ tikrino naujas technologijas,
kurios leido issiaiskinti, kiek Zmoniy klausosi konkrecios radijo sto-
ties tuo momentu, kiek sykiy perjungia ar i§jungia stotj skambant
konkreciai dainai. WIOQ buvo viena i§ radijo sto¢iy, jtraukty j
patikrinima. Stoties vadovai buvo jsitiking, kad daina ,Hey Ya!“ is-
laikys klausytojus prilipusius prie radijo.

Sugrjzo atsakymas.

Klausytojai ne tik papras¢iausiai nemégo ,Hey Ya!“ Jie tiesiog
jos taip nepakenté, kad kone tred¢dalis jy iSjungdavo stotj pasiklau-
s¢ tos dainos trisdesimt sekundziy. Ir ne tik $ig stotj. Visoje salyje,
Cikagojc, Los Andzele, Finikse, Siatle, per kokig tik radijo stotj nu-
skambédavo ,,Hey Ya!“, daugybé klausytojy iSjungdavo radija.

»Kai pirma kartg ja iSgirdau, maniau, tai bus populiari dai-
na, — pasakojo Johnas Garabedianas, ,, Top 40 radijo programos,
kurios kiekvieng savaitgalj klausydavosi daugiau kaip 2 mln. Zmo-
niy, Seimininkas. — Taciau ji skambéjo kitaip nei visos dainos, tad
kai kurie Zmonés tiesiog siuto ja isgird¢. Vienas vaikinas man pa-
sakeé, kad tai pati prasc¢iausia daina, kokig tik jis yra kada girdéjes.
Zmonés klausosi »Top 40 nes nori isgirsti patinkanéias dainas
arba dainas, kurios skamba panasiai kaip jy mégstamos. Kai i$-
girsta kazka visiskai skirtinga, jie tiesiog jsizeidZia. Jie nenori nie-
ko nepaiZjstamo.”
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»Arista“ i$leido daug pinigy ,Hey Ya!* reklamai. Muzikos pra-
monei ir radijui reikéjo, kad ji sulaukty pasisekimo. Hitai uzdirba
milijonus — ne tik todél, kad Zmonés perka pacia daing, bet ir todél,
kad hitas gali atitraukti klausytojus nuo vaizdo Zaidimy ir interneto
ir privilioti prie radijo. Hitas gali parduoti sportinius automobilius
per TV ir drabuzius madingose moderniose parduotuvése. Hitai
yra $altinis daugybés pinigy leidimo jproc¢iy, kuriais remiasi rekla-
muotojai, TV stotys, barai, Sokiy klubai — netgi tokios technologijy
firmos kaip ,, Apple®.

Taigi viena i§ laukiamiausiy dainy — melodija, kuri, kaip numa-
té algoritmai, turéjo tapti mety daina, Zlugo. Radijo programy di-
rektoriai desperatiskai ieSkojo, kas padéty, ,,Hey Ya!“ paversti hitu.

Sis klausimas — kaip paversti daina hitu — buvo tikras galvosikis
muzikos pramonei nuo pat jos pradzios, bet tik per pastaruosius
kelis desimtmecius Zmonés émé rasti moksliniy atsakymy. Vienas i$
pionieriy buvo radijo stoties vadybininkas Richas Meyeris. 1985 m.
jis drauge su zmona Nancy Cikagoje esan¢iy savo namy riisyje jstei-
gé kompanija ,Mediabase®. Kas ryt3 juodu atsibusdavo, surinkdavo
i§ radijo stociy juostas, kurios bidavo jrasytos vakar jvairiuose mies-
tuose, ir skai¢iuodavo bei analizuodavo kiekvieng leista daina. Tada
Meyeriai i$spausdindavo kassavaitinj informacinj biuletenj, pazy-
médami, kurios melodijos populiarumas iSaugo ar sumazéjo.
Pirmaisiais metais informacinis biuletenis turéjo tik mazdaug
$imtg prenumeratoriy, tad Meyeris su zmona déjo visas pastangas,
kad kompanija nezlugty. Ta¢iau kai vis daugiau radijo sto¢iy pradéjo
remtis Meyerio jzvalgomis, norédamos prisivilioti daugiau klausyto-
ju — ir ypa¢ istyrinédavo formuluotes, kuriomis jis aiskindavo klau-
symosi tendencijas, jo informacinis biuletenis — duomenys, kuriuos
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pardavinéjo ,Mediabase®, o paskui ir kitos panasios paslaugos, kurias
teiké augancios muzikos pramonés duomenis analizuojantys konsul-
tantai, nuodugniai pakeité radijo stociy veikla.

Vienas i§ galvosiikiy, kuriuos Meyeris labiausiai mégo, buvo
iSsiaigkinti, kodél klausydamiesi tam tikry dainy Zmonés nieka-
da neperjungia radijo stoties. Laidy vedéjai jas vadindavo ,kibio-
mis“. Meyeris per tuos metus buvo atrad¢s Simtus tokiy dainy,
mégindamas perprasti principus, kurie daro jas populiarias. Jo
kabinetas buvo pilnas grafiky ir diagramy, vaizduojanciy jvairiy
kibiy dainy ypatybes. Jis visada ieskodavo naujy bady jvertinti
dainy kibumui, ir kai buvo paleista ,Hey Ya!“, pradéjo eksperi-
mentuoti su naujy jZvalgy ieskancios firmos ,Arbitron” atlikto
testo duomenimis.

Kai kurios kibiausios to meto dainos buvo tokios dél akivaiz-
dziy priezas¢iy — pavyzdziui, Beyoncé ,Crazy in Love“ ir Justino
Timberlake'o ,Seforita“ buvo kg tik paleistos ir jau nepaprastai
populiarios, bet jos buvo garsiy muzikos Zvaigzdziy dainos, tad jy
populiarumas suprantamas. Kitos dainos buvo kibios dél visiskai
nesuprantamy, priezas¢iy. Pavyzdziui, kai radijo stotys 2003 m. va-
sarg paleisdavo Blu Cantrell ,,Breathe, beveik niekas neperjungda-
vo stoties. Si daina labai greitai pamir§tama, ritmiSka, vedéjams ji
atrodé tokia nuobodi ir blanki, kad daugelis jy ja paleisdavo neno-
romis, kaip pasakojo muzikiniuose straipsniuose. Bet kazkodél, vos
tik ji budavo paleidziama per radija, Zmonés jos klausydavosi, nors
per vieSosios nuomonés apklausg ir prisipazindavo, kad ji néra jy la-
bai mégstama. Arba pagalvokite apie ,,3 Doors Down"“ grupés daing
»Here Without You", apie beveik bet kurig grupés ,Maroon 5“ dai-
na. Sios grupés yra tokios bespalvés ir niekuo neissiskiriancios, jog
kritikai ir klausytojai sugalvojo nauja muziking kategorija — ,vonios
rokas®, kad apibrézty jy drungnus garsus. Tadiau kai jos skambéda-
vo per radija, niekas neperjungdavo stoties kanalo.
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Dar buvo dainy, kuriy klausytojai aktyviai nemégo, taciau jos
vis tiek buvo kibios. Tarkime, Christinos Aguileros ar Celine Dion.
Per apklausas vyrai klausytojai sakydavo, kad jie nepakentia Celine
Dion ir jos dainy. Taciau kai ta daina skambédavo per radija, jie
jos neisjungdavo. Los Andzelo rinkoje radijo stotys, kurios nuolat
paleisdavo Celine Dion daing baigiantis kiekvienai valandai — kai
bidavo nustatomas klausytojy skaicius — galéjo garantuotai padi-
dinti savo klausytojy skaiciy bent 3 proc., o tai radijo pasaulyje mil-
ziniskas skaicius. Vyrai klausytojai turbit mané, kad jie nemégsta
Celine Dion dainy, tadiau kai jos skambédavo, jie likdavo prilipe
prie radijo.

Vieng vakara Meyeris atsisédo ir pradéjo klausytis kibiy dai-
ny — vienos po kitos, daugybe karty. Taip darydamas jis pastebéjo
ju panasuma. Dainos ities neskambéjo panasiai. Vienos jy buvo
baladés, kitos — popmelodijos. Tadiau visos jos atrodé panasios tuo,
kad kiekviena skambéjo tiksliai taip, kaip Meyeris ir tikéjosi iSgirsti
ta konkrety Zanra. Jos skambéjo taip, tarsi buty pazjstamos — kaip
ir visos kitos per radija, — tik $iek tick nugludintos, Siek tiek arciau
aukso vidurio — tobulos dainos. '

»Kai kurios stotys atliks tyrimus skambindamos klausytoja'ms
telefonu ir grodamos dainy fragmentus, o klausytojai sakys: , A tai
girdéjau tiikstandius karty. Jau esu nuo to pavarggs, — pasakojo man
Meyeris. — Tadiau kai tai grojama per radijg, jisy pasamoné teigia:
»A$ zinau Sita daing! Girdéjau ja daugybe karty! Galiu ja drauge
sudainuoti!“ Kibios dainos yra kaip tik tai, ka jus tikités iSgirsti per
radija. Jasy smegenys slapta nenumaldomai troksta tos dainos, nes
ji tokia pazjstama, tokia artima visoms kitoms, kurias iki $iol esate
girdéjes ir paméges. Ji tiesiog deramai skamba.”

Yra jrodymy, kad pirmenybés atidavimas tam, kas skamba
»pazjstamai“, yra misy neurologijos vaisius. Mokslininkai yra tyrg
muzikos klausan¢iy Zmoniy smegenis ir aptikg, kurios nervy sritys
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yra jtrauktos, kai reikia suvokti akustinius stimulus. Muzikos klau-
symasis suaktyvina daugybe¢ smegeny sri¢iy, kartu ir klausos srities
smegeny Zieve, tarpiniy smegeny gumbura, aukstuting parietaling
smegeny Zieve. Tos pacios zonos susijusios ir su modelio atpaZinimu,
jos padeda nuspresti, | kuriuos jvesties duomenis kreipti démesj, o
kuriy nepaisyti. Kitaip tariant, tos smegeny sritys, kurios padeda su-
vokti muzikg, sudarytos taip, kad ieskoty Sablony ir to, kas pazjsta-
ma. Tai atrodo prasminga. Juk muzika yra sudétinga. Daugybé tony,
stiliy, garso auks¢iy, susiliejanciy melodijy, besirungianciy garsy
kone kiekvienoje dainoje — ar kalbos triuk$mingoje gatvéje — taip
smarkiai uZlieja, kad jei smegenys negebéty susitelkti j vienus garsus
ir nepaisyti kity, viskas atrodyty kaip triuk$mas ir kakofonija.

Miisy smegenys nenumaldomai troksta rasti muzikoje tai, kas
paZjstama, nes paZjstamumas leidZia mums igirsti ir nebati ati-
trauktiems kity garsy. Kaip MIT mokslininkai atrado, kad elge-
sio jprociai apsaugo mus nuo slegiancios nastos priimti sprendimus
kiekvieng diena, taip ir klausymosi jprociai egzistuoja todél, kad be
ju baty nejmanoma nuspresti, ar turétume susitelkti j savo vaiko
balsg, ar j trenerio $vilpuka, ar j triuk$ma i§ gatvés per estadienio
futbolo varzybas. Klausymosi jprociai leidZzia mums nesamoningai
atskirti svarbius triuk$mus nuo tokiy, kuriy galima nepaisyti.

Stai kodél dainos, kurios skamba »paZjstamai®, — nors jus nie-
kada nesate jy girdéjgs, — yra kibios. Masy smegenys sukonstruotos
taip, kad atiduoty pirmenybg girdimiems $ablonams, kurie atrodo
panasus j tai, ka jau esame girdéj¢. Kai Celine Dion iSleidZia nauja
daing — ir ji skamba taip, kaip ir bet kuri kita jos dainuojama, kaip
ir visos dainos, skambancios per radija, — musy pasgmoné troksta
dainos atpaZzjstamumo, ir taip ji tampa kibi. Galite niekada nenueiti
i Celine Dion koncerta, bet klausysités jos dainy per radija, nes kaip
tik tai tikités igirsti vaziuodamas automobiliu j darba. Tos dainos
tobulai atitinka jasy jpro¢ius.
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Si j7valga padéjo paaiskinti, kodél ,,Hey Yal* nebuvo populiari
daina per radijg, nors ,,Hit Songs Science” ir muzikos pramones
direktoriai buvo jsitiking, kad ji taps hitu. Béda buvo ne ta, kad
»Hey Yal“ —prasta daina. Béda buvo ta, kad ,,Hey Yal* nebuvo pa-
Zjstama. Radijo klausytojai, kaskart iSgirde naujg daing, nenoréjo
daryti sprendimo. Jy smegenys norejo laikytis jproCio. Dazniausiai
mes 1S tiesy nesirenkame, ar daina mums patinka, ar ne. Tai parei-
kalauty per daug proto pastangy. Mes veikiau reaguojame j signalus
(-, Tai skamba taip kaip ir visos kitos dainos, kurios man patinka®) ir
atlygj (,,Smagu nidniuoti kartu®) ne nesusimagstydami - arba prade-

dame pritarti, arba perjungiame radijo stotj.

IS tiesy ,,Arista” ir radijo laidy vedejai susiddre su panasia prob-
lema, su kuria susidire Andrew Pole’s ,,Target” prekybos tinkle.
Klausytojai yra laimingi sedédami ir klausydami dainos, apie kurig
gali pasakyti, kad ji jiems nepatinka, kol ji panasi j tas, kurias jie
yra girdéje anksCiau. NésCios moterys yra laimingos galédamos pa-
sinaudoti kuponais, kuriuos gauna pastu, jei tie kuponai neatsklei-
dzia, kad ,,Target“ Snipinéja, kas darosi jy jsCiose, nes tai nepazjsta-
ma ir Siurpu. Kupono gavimas, parodantis, kad ,, Target” zino, jog
esi nesCia, neatitinka to, ko klientes tikisi. Tai tas pats, kas pasakyti
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keturiasdesimt dvejy mety investicijy bankininkui, kad jis pritarda-
mas nitaniuoja Celine Dion daina. Jis jsiZeis.

Tad kaip laidy vedéjai jtikina klausytojus prilipti prie tokios dai-
nos kaip ,Hey Ya!“ taip ilgai, kad ji tapty pazjstama? Kaip ,Target*
jtikina nés¢ias moteris naudotis vystykly kuponais neissiduodami?

Ogi tai, kas nauja, aprengdami senais drabuziais, ir tai, kas ne-
paZjstama, paversdami tuo, kas paZjstama.

XX a. penktojo desimtmecio pradzioje JAV vyriausybé pradéjo
plukdyti daug savo salies tkiy mésos atsargy j Europa ir Ramio-
jo vandenyno sritis, kad palaikyty Antrajame pasauliniame kare
kovojancius kariy burius. Namuose kepsniai ir kiaulienos kotletai
pradéjo nykti. Kai 1941 m. pabaigoje JAV jsitrauké j kara, Niujorko
restoranuose buvo patiekiami mésainiai su arkliena, atsirado juodoji
naminés paukstienos rinka. Federaliniai pareigiinai sunerimo, kad
usiteses karas gali palikri nacija be proteino. Si ,problema JAV da-
rési vis didesné ir didesné karui jsibégéjus, — vyriausybés brosiuroje
1943 m. ragé amerikie¢iams buves prezidentas Herbertas Hooveris. —
Masy akiuose stinga darbo jégos gyvuliy bandoms priZiaréti o mes
turime siysti maisto atsargas britams ir rusams. Mésa ir lasiniai yra
tokia pat ginkluoté Siame kare kaip tankai ir léktuvai.

Susirapings Gynybos departamentas kreipési j tuzinus paciy
geriausiy sociology, psichology, ir antropology, — tarp jy j Margaret
Mead ir Kurta Lewina, kurie taps jZymiais mokslininkais akademi-
kais — ir davé jiems uzduotj: issiaiskinti, kaip jtikinti amerikiecius
valgyti subproduktus. Kaip paskatinti namy Seimininkes patiekti
savo vyrams ir vaikams proteino turincias kepenéles, $irdis, inkstus,
smegenis, skrandZius ir Zarnas, kuriy lieka po to, kai Sonkauliukai,
kratinélés ir jautienos kepsniai iSkeliauja kitapus vandenyno.



1§ kur ,Target” ankséiau ui tave zino, ko tu nori | 241

Tuo metu subproduktai Amerikoje nebuvo populiaras. Vidu-
rinés klasés moterys 1940-aisiais ver¢iau bty badavusios, negu su-
gadinusios savo piety stala lieZuviu ar Zarnokais. Taigi kai 1941 m.
mokslininkai, pasamdyti Mitybos jpro¢iy komiteto, susitiko pirma
karta, jie issikelé tikslg nustatyti kultirinius barjerus, kurie nelei-
dzia amerikie¢iams valgyti subprodukty. Galiausiai buvo isspaus-
dinta daugiau kaip 200 tyrimy ir jy esmé buvo tas pats atradimas:
norint pakeisti Zmoniy mityba, tai, kas atrodo nejprasta, egzotiska,
turi tapti jprasta. O kad taip jvykey, jis turite tai paslépti kasdie-
niame valgyje.

Kad jtikinty amerikiec¢ius valgyti kepenéles ir inkstus, namy
Seimininkés turéjo mokéti pagaminti valgius taip, kad jie kiek tik
jmanoma atrodyty, kvepéty ir baty tokie pat skanis kaip tie valgiai,
kuriuos jy Seimos tikisi iSvysti ant piety stalo, — nusprendé moksli-
ninkai. Pavyzdziui, kai Ukio dalies Maitinimo poskyris — Zmonés,
atsakingi uz kareiviy maitinima — 1943 m. pradéjo tiekti kareiviams
$viezius kopustus, niekas jy nevalge. Tad valgyklos pjausté ir viré
tuos kopiistus, kol jie émé atrodyti kaip ir visos kitos darzovés ant
kareivio padéklo — ir tuomet kareiviai valgé juos nesiskysdami. ,Ka-
reiviai labiau valgys maista, tiek paZjstama, tiek ne, kai jis paruostas
panasiai j ankstesnj ir patiekiamas taip, kaip jie jpratg”, — rasé Siuo-
laikiniai tyréjai, jverting tas studijas.

Amerikieciy mitybos pakeitimo paslaptis, nusprendé Mitybos
iprociy komitetas, yra pazjstamumas. Netrukus namy $eimininkés
gaudavo i$ vyriausybés laisky, kuriuose buvo praSoma ,kiekvieng vyra
nudziuginti Zlégtainiu ir kepeny pastetu. Mésininkai pradéjo dalyti
receptus, kuriuose buvo paaiskinta, kaip i§ kepeny pagaminti maltos
mésos kepsnj. Prabégus keleriems metams po Antrojo pasaulinio karo
pabaigos Mitybos jpro¢iy komitetas buvo paleistas. Tac¢iau tuomet jau
plauckepeniai buvo visiskai jtraukti j amerikieciy valgiarastj. Vienas
tyzimas parodé, kad per karg jy suvartojimas padidéjo 33 procentais.
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1955 m. jis padidéjo iki 50 procenty. Inkstai tapo pagrindiniu pro-
duktu ant piety stalo. Kepenélés buvo skiriamos ypatingoms progoms.
Amerikieciy, piety valgiai pasikeité taip smarkiai, kad subproduktai
tapo komforto Zenklu.

Nuo tada JAV vyriausybé ne kartg déjo pastangas, kad page-
rinty savo pilie¢iy mityba. PavyzdZiui, buvo organizuota kampanija
,Penki per dieng’, skirta paskatinti JAV Zmones suvalgyti per dieng
penkis vaisius ar darzoves pagal Zemés akio ministerijos sveikos
mitybos piramidg, pirkti neriebius sarius ir piena. Niekas nesilai-
ké $iy atradimy. Niekas nemégino uzmaskuoti savo rekomendaci-
ju — jterpti jy i esamus jprocius, todél visos Sios kampanijos zlugo.
Vienintelé vyriausybiné programa, kada nors sukelusi ilgalaikius
amerikie¢iy mitybos poky¢ius, buvo subprodukty iSpopuliarinimas
XX a. penktajame desimtmetyje.

Tadiau radijo stotys ir didZiulés kompanijos — tarp jy ir ,Tar-
get“ — yra Siek tiek supratingesnés.

Radijo laidy vedéjai suprato, kad, norédami paversti ,,Hey Ya!“ hitu,
jie turi padaryti $ig damq pazjstama. O kad taip jvykty, reikia kaz-
ko ypatingo.

Béda ta, kad kompiuterinés programos, kaip antai ,Hit Song
Science®, labai tiko Zmoniy, jpro¢iams numatyti, bet kartais algo-
ritmai atrasdavo tokius jprodius, kurie dar nebuvo isryskéje, ir kai
kompanija remiasi jprodiais, kuriy mes dar nejgijome arba kuriy —
deja — nenorime pripazinti patys sau, tarkim, savo slapto prisiri§imo
prie sentimentaliy baladziy, ji rizikuoja suzlugdyti savo versla. Jeigu
bakaléjos prekiy parduotuvé giriasi: ,Mes turime didZiulj asortimen-
t3 cukruoty javainiy ir ledy!®, pirkéjai neuzeina. Jei mésininkas sako:

,Stai Zarnos jasy piety stalui‘, XX a. penktojo dedimtmetio namy



I$ kur ,, Target" anks&iau uz tave zino, ko tu nori | 243

Seimininkeés verciau patieks orkaitéje, dengtame inde, troskinta tuna.
Kai radijo stotis giriasi: ,,Celine Dion kas puse valandos!®, niekas
nejjungia radijo. Taigi prekybos centro savininkas reklamuoja ir gi-
ria savo obuolius ir pomidorus (bet pasirdpina, kad traukdami prie
kasy praeitumete ir pro ,,M&M?%* bei ,,Haagen-Dazs*), mesininkas
XX a. penktajame deSimtmetyje vadina kepenis ,,naujuoju kepsniu®,
o radijo laidy vedejas ramiai paleidzia daing is ,, Titaniko*.

»Hey Yal“ turi tapti jsitvirtinusiy klausymosi jproCiy dalimi,
tada ji taps hitu. O kad tapty jproCio dalimi, ji turi bati IS pradziy
Siek tiek uzmaskuota, lygiai taip, kaip namy Seimininkés uZzmaskuo-
davo inkstus, pagaminusios i$ jy maltos meésos kepsnj. Tad WIOQ
Filadelfijoje- kaip ir kity Salies radijo stoCiy- vedéjai pradéjo jterpti
»Hey Yal* tarp kity dviejy populiariy dainy - tarsi j sumustinj. ,,Da-
bar tai vadovéline tiesa, - pasakojo Tomas Websteris, radijo konsul-
tantas. - Grok nauja daing tarp dviejy visuotinai populiariy hity.“

Bet radijo laidy vedéjai neleisdavo ,,Hey Yal** greta bet kurio
kito hito. Jterpdavo jg tarp tokiy dviejy dainy, kurias Richas Me-
yeris laike labai kibiomis: Blu Cantrell, grupiy ,,3 Doors Down*,
..Maroon 5, Christinos Aguileros. (Kai kurios stotys iS tiesy buvo
tokios uolios, kad paleisdavo tg paCig daing du kartus.)
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Pazvelkime j 2003 m. rugséjo 19 d. WIOQ leisty dainy sarasa:

11.43
11. 54
11. 58
12.01

»Here Without You®, grupé ,,3 Doors Down®
,Breathe®, Blu Cantrell;

»Hey Ya!, duetas ,OutKast

,Breathe®, Blu Cantrell.

Arba spalio 16 d. dainy s3rasa;

9. 41
9. 45
9. 49
10.00

»Harder to Breathe®, grupé ,,Maroon 5%
»Hey Ya!“, duetas ,,OutKast“

»Can’t Hold Us Down", Christina Aguilera;
»Frontin’, Pharrell.

Lapkric¢io 12 d.:

9. 58
10. 01
10.05
10.09

»Here Without You*, grupé ,3 Doors Down®;
»Hey Ya!“, duetas ,OutKast*

»Like I Love You®, Justinas Timberlake’as;
»Baby Boy*, Beyoncé.

»Puikiai sudarytas dainy sgrasas suSvelnina rizika, — saké Webs-
teris. — Stotys turi rizikuoti ir leisti naujas dainas, kitaip Zmonés

liausis klausytis. Bet i§ tiesy klausytojai nori isgirsti mégstamas

dainas. Taigi turite padaryti taip, kad naujos dainos kuo greiciau

atrodyty, paZjstamos.”

Kai WIOQ pirma karta pradéjo groti ,Hey Ya!“ rugséjo pra-
dZioje — dar nejterpusi jos tarp dviejy kibiy dainy, 26,6 proc. klau-
sytojy perjungé radijo stotj vos ja iSgirdg. Spalj, paleidus ja tarp
dviejy kibiy dainy, i$jungianciujy ar perjungianciuyjy radijo stotj
teliko 13,7 procento. O gruodj — tik 5,7 procento. Kitos $alies radi-
jo stotys pasinaudojo tokiu pat sumustinio metodu ir i$§jungianciy

radija Zmoniy taip pat sumazéjo.
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Besiklausydami tos dainos Zmonés prie jos priprato, ji tapo jiems
pazistama. Kai ,Hey Ya!“ tapo populiari, WIOQ ja paleisdavo kone
15 karty per diena. Zmoniy klausymosi jprociai pasikeité ir virto la-
kes¢iu — nenumaldomu troskimu, netgi susidaré ,Hey Ya!“ jprotis.
Si daina buvo pristatyta ,Grammy“ apdovanojimams, jos parduota
5,5 mln. albumy, ji uidirbo radijo stotims milijonus doleriy. LSis
albumas jtvirtino ,,OutKast“ Zvaigzdziy panteone, — pasakojo man
Bartelsas, reklamos direktorius. — Daina buvo jy prisistatymas klau-
sytojams, be hiphopo. Kai jy daing atlieka kitas dainininkas ir sako
man: ,Tuoj bus ,,Hey Ya!, tai teikia tokj pasitenkinima.

Kai Andrew Pole’as sukiré néstumo numatymo programg ir kai
nustaté tukstancius klienciy, kurios tikriausiai buvo nés¢ios, o kaz-
kas pasaké, kad kai kurios jy — isties dauguma — Siek tiek nusimena
gavusios reklaminj skelbimélj, atskleidZiantj, kad , Target” Zino jy
reprodukcinj statusa, visi nusprendé Zengti Zingsnj atgal ir apgalvoti
savo pasirinkimus. . )

Rinkodaros skyrius mané, kad buty iSmintinga atlikti kelis
mazus eksperimentus prie§ pradedant kampanija visoje alyje. Jie
galéjo nusiysti specialiai sukurtus laiskus maZoms kliendiy gru-
péms, tad atsitiktinai parinko moteris i§ Pole’o nésciyjy saraso ir
pradéjo tikrinti reklaminiy skelbimy derinius, norédami pasiziaréti,
kokia bus reakcija.

»Mes galime nusiysti kiekvienai klientei reklaminj lankstinuka,
sukurta specialiai jai: ,Stai ka jis pirkote praéjusia savaitg, dova-
nojame jums kupong’, — pasakojo man vienas i§ , Target“ vadovy,
susipazings su Pole’o néStumo numatymo programa. — Mes tai da-
rome visg laikg su bakaléjiném prekém. Taciau pastebéjome, kad
kai kuriy motery reakcija j tokias gudrybes biina bloga, kai t3 patj
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padarome su nésciyjy, prekémis. Tada éméme jterpti ir tokiy skel-
bimy, kuriy reklamuojamy prekiy nés¢ios moterys niekada nepirks,
tad reklaminiai kadikiy prekiy lankstinukai atrodydavo atsitikti-
niai. Greta vystykly reklamos jdédavome Zoliapjovés reklama. O
greta kadikiy drabuZiy jdédavome reklamg vyno tauréms. Tuomet
atrodydavo, kad visos reklamuojamos prekeés parinktos atsitiktinai.

Ir pamatéme: jei nés¢ia moteris mano, kad néra $nipinéjama, ji
pasinaudos kuponais. Ji tiesiog manys, kad visi kiti jos kvartale gavo
tokius pacius vokus su vystykly ir vaikisky loveliy reklamomis. Kol
mes jos ne$nipinéjame, tai suveikia.“

Atsakymas j ,Target” ir j Pole’o klausima — kaip reklamuoti nés-
¢iai moteriai prekes nei$siduodant, kad Zinai apie jos néStuma — toks
pat kaip ir tas, kuriuo pasinaudojo laidy vedéjai, norédami klausy-
tojus pripratinti prie ,Hey Ya!“ ,Target” pradéjo vystykly kuponus
kisti kaip j sumustinj tarp prekiy, netinkanéiy nés¢iosioms, tuomet
reklaminiai skelbiméliai atrodydavo patogis, anonimiski, pazjsta-
mi. ,Target“ uzZmaskavo tai, ka Zinojo.

Netrukus ,Target sialomy ,Mamos ir vaiko“ prekiy pardavi-
mas nepaprastai iSaugo. Kompanija ty, prekiy pardavimo neisskyré
i atskira poskyrélj, bet nuo 2002 m. (kai buvo pasamdytas Pole’as)
iki 2009 m. , Target“ bendrosios pajamos iSaugo nuo 44 mlrd. iki
65 milijardy. 2005 m. kompanijos prezidentas Greggas Steinhafe-
lis pasigyré investuotojams, kad kompanija daugiau démesio skiria
daiktams ir kategorijoms, kurie patenkina ypatingus klienty se-
gmentus, tarkime, mamos ir vaiko.

»Kadangi miisy duomeny bazé darosi vis sudétingesné ir jman-
tresné, ,Target padtas tapo naudinga priemone reklamuoti vertin-
giems ir patogiems produktams ypatingiems klienty segmentams,
kaip antai naujos mamos ar paaugliai, — kalbéjo jis. — Pavyzdziui,

»Target Baby“ gali lydéti gyvenimo periodus nuo prenatalinés stadi-
jos iki kéduciy automobiliuose ir vaikisky sulankstomuyjy kéduciy
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su rateliais. 2004 m. ,Target Baby" tiesioginio pajto programa ge-
rokai padidino apsilankymy ir pardavimy skaiciy.

Naujés dainds, naujo maisto, naujos vaikiskos lovelés parda-
vimas pamoko to paties: jeigu naujoves susieji su senais jprociais,
zmonéms lengviau jas priimti.

V.

Si pamoka naudinga ne tik dideléms bendrovéms, valstybinéms jstai-
goms ar radijo sto¢iy savininkams, trokstantiems manipuliuoti misy
skoniu. Tos pacios jivalgos tinka ir miisy gyvenimo badui pakeisti.

Pavyzdziui, 2000 m. viena didziausiy $alyje nepelno organiza-
cijy YMCA' pasamdé du statistikus, kad $ie pasinaudoty savo gebé-
jimais i duomeny nuspéti ateitj ir taip baty galima pasaulj paversti
sveikesne vieta. YMCA turi JAV daugiau nei 2 600 padaliniy, dau-
guma jy — sporto klubai ir bendruomenés centrai. Maidaug pries
desimtmetj organizacijos vadovai pradéjo nerimauti, kaip islikti
konkurencingiems. Jie paprasé socialiniy moksly Zinovo ir matema-
tiko — Billo Lazaruso ir Deano Abotto — padéti. .

Abu vyrai surinko duomenis i§ daugiau kaip 150 000 YMCA
nariy apklausy, kurios buvo atliktos ir surinktos per metus, ir émé
ieskoti désningumy. YMCA vadovy tradiciné galvosena buvo to-
kia: Zmonés nori puikios treniruoiy jrangos ir moderniy paslaugy.
YMCA i8leido milijonus doleriy svarmeny kilnojimo saléms ir jogos
studijoms jrengti. Ta¢iau kai buvo ianalizuotos apklausos, paaiské-
jo, kad nors paslaugos patrauklumas ir tréniruokliy pasiekiamumas
i§ pradziy galéjo paskatinti zmones jsilieti j asociacija, juos ten ilgé-
liau ilaikydavo visai kas kita.

" Young Men’s Christian Association (YMCA) — Jaunuyjy krik3¢ioniy asocia-
cija. (Angl.) (Vert. past.)
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Nariy, i$saugojimas, kaip rodé duomenys, buvo susijgs su emo-
ciniais veiksniais, kaip antai: ar darbuotojai Zinojo nariy, vardus, ar
pasisveikindavo, kai $ie jZengdavo. Pasirodo, Zmonés daznai eina
i sporto klubg ieskodami rysiy su kitais Zmonémis, o ne bégtakio.
Jeigu narys susiranda drauga YMCA, kur kas tikétiniau, kad jie abu
ateis j treniruotes. Kitaip tariant, Zmonés, kurie jstoja j $i asociaci-
ja, turi tam tikry socialiniy jproéiy. Jei YMCA juos patenkindavo,
nariai bidavo laimingi. Tad jei YMCA noréjo paskatinti Zmones
sportuoti, reikéjo pasinaudoti tais modeliais, kurie jau gyvavo, ir
pamokyti darbuotojus jsiminti nariy vardus. Tai panasi pamoka,
kurig iSmoko ,Target® ir radijo laidy vedéjai: parduoti naujg jpro-
tj, — $iuo atveju treniruotg, — jvyniots j tai, ka Zmonés jau paijsta ir
meégsta, pavyzdziui, eiti ten, kur lengva rasti draugy.

»Mes jminéme mislg, kaip i$laikyti Zmones sporto klubuose ir
salése, — pasakojo man Lazarusas. — Zmonés nori lankytis ten, kur
gali patenkinti socialinius poreikius. Subtirus Zmones j treniruociy,
grupes didesné tikimybe, kad jie lankys ta treniruotg. Sitaip galima
pagerinti tautos sveikatg.”

Netrukus vieng grazia diena, sako prognozuotojai analitikai
ekspertai, kompanijos galés pazinti misy skonj ir numatyti misy
jprocius geriau, negu mes patys pazjstame save. Taciau nepakanka
zinoti, kad Zmogus labiau mégsta vieny gamintojy rieSuty sviests,
norint, kad jis laikytysi $io savo pasirinkimo. Kad sudarytum nauja
jprotj — aerobikos ar smaguriavimo saldumynais — privalai suprasti,
kaip naujovg padaryti paZjstama.

Kai pastarajj karta kalbéjausi su Andrew Pole’u, pasakiau jam,
kad mano Zmona jau septintag ménesj néicia, laukiasi antro masy
vaiko. Pole’as pats turi vaiky, tad mudu Siek tiek pasi$nekéjome apie
juos. Kartais mudu su Zmona apsiperkame ,Target", sakiau a3, ir
mazdaug prie§ metus buvome davg $iai kompanijai savo adresa, tad

pradéjome gauti pastu kuponus. Neseniai, mano zmonos né§tumui



18 kur ,Target” anks&iau ui tave %ino, ko tu nori | 249

didéjant, pamaciau, kad j namus subtiliai atplasta vis daugiau rekla-
miniy skelbimy apie vystyklus, losjonus ir kadikiy drabuzélius.

Sakiau jam, kad planavau panaudoti tuos kuponus kaip tik $j
savaitgalj. Taip pat ketinau pirkti vaikiska lovele ir apmusaly vaiko
kambariui, gal net ,Bob the Bilder" zaisly savo pradedan¢iam vaiks-
gioti vaikui. Tikrai naudinga, kad ,Target“ atsiunté man kaip tik
tuos kuponus, kuriy man reikia savo prekéms nusipirkti.

»Tik palaukite, kol gims vaikas, — pasakeé Pole’as. — Mes atsiysi-
me jums kuponus toms prekéms, kuriy, jas norite, jums dar nespéjus
susivokti, kad jy norite.”
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SEDLBEKO BAZNYCIA IR
MONTGOMERIO AUTOBUSUY
BOIKOTAS

Kaip kyla judéjimai

18 val. vakaro Klivlando gatvés autobusas sustojo prie Saligatvio ir
nediduké keturiasdesimt dvejy mety juodaodé su akiniais be rémeliy,
vilkinti konservatyvaus stiliaus ruda $varka, ilipo j autobusa, atsegé
piniging ir, iStraukusi desimties centy moneta, jmeté j3 j aparata.

Tai jvyko Montgomeryje, Alabamos valstijoje, 1955-yjy gruo-
dzio 1 d., ketvirtadienj. Moteris buvo kg tik baigusi ilga darbo
dienag Montgomerio prekybos centre, kur dirbo siuvéja. Autobusas
buvo pilnutélaitis, pagal jstatyma pirmos keturios eilés buvo skirtos
baltaodZiams keleiviams. Autobuso galas,-kur galéjo sédéti juodao-
dziai, irgi jau buvo priséstas, taigi $i moteris, Rosa Parks, atsisédo
autobuso viduryje, i$kart uz baltiesiems skirty viety, kur j sédimas
vietas galéjo pretenduoti abi rasés.

Vaziuojant toliau, j autobusg prilipo dar daugiau keleiviy. Grei-
tai visos sédimos vietos buvo uzimtos, ir kai kurie keleiviai, tarp jy ir
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baltaodziai, stovéjo tarp sédyniy, laikydamiesi uZ virSutiniy turék-
ly. Autobuso vairuotojas Jamesas F. Blake’as, matydamas stovintj
baltaodj keleivj, Sukteléjo juodaodZiams, sédintiems ten, kur sédéjo
Parks, kad sie atsistoty ir uzleisty savo vietas, bet niekas né nekrus-
teléjo. Gali bati, kad pro $urmulj autobuse jie neiSgirdo. Blake’as
sustabdé autobusa Montgomerio gatvéje, priesais Karaliskajj teatra
esancioje stoteléje, ir atéjo j autobuso gala.

,Ver¢iau pasijudinkite ir uZleiskite tas vietas®, — pasaké jis. Trys
juodaodziai atsistojo ir uZleido vietas, patys pasitrauké j autobuso
gala, bet Parks nepajudéjo. Ji atsaké vairuotojui, kad nesédi baltyjy
puséje, be to, autobuse stovéjo tik vienas baltaodis keleivis.

»Jei tu neatsistosi, — pasaké Blake’as, — a$ iSkviesiu policija, ir jie
tave suims.”

,Gali kviesti“, — atsaké Parks.

Vairuotojas idlipo ir griZo su dviem policininkais.

»Kodél tu neatsistoji?“ — paklausé vienas i$ jlipusiy policininky.

»O kodél jis mus varinéjat? — klausimu j klausima atsaké Parks.

»AS$ nezinau, — atsaké pareigiinas, — bet jstatymas yra jstatymas,
ir mes tave suimam.”

Nors autobuse niekas to nezinojo, tuo metu kaip tik karési pi-
lietiniy teisiy judéjimas. Sis mazas atsisakymas paklusti buvo pir-
mas i§ daugybés tolesniy veiksmy, kurie $ia kova, nukreipta pries
rasistinius santykius, i§ pavieniy individualiy susirémimy teismuo-
se paverté judéjimu, j kurj jsitrauké istisos bendruomenés ir kuris
virto masiniais protestais. Per ateinanCius metus Montgomerio
juodaodziy bendruomené susitelks ir boikotuos viesajj transporta,
streikuodama tol, kol bus panaikintas jstatymas, atskiriantis ra-
ses vieSajame transporte. Boikotas finansiskai nustekens autobusy
kompanija, suburs desimtis takstanéiy protestuotojy, iSkels salyje
jaung charizmatiska lyderj, vardu Martinas Lutheris Kingas Jaunes-
nysis, ir jZiebs judéjima, kuris pasklis po Litl Roka, Grinsbora, Rolj,
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Birmingamag ir pasicks Kongresa. Parks taps didvyre, gaus Prezi-
dento laisvés medalj ir taps puikiu pavyzdziu, kaip vieno Zmogaus
pasipriedinimas gali pakeisti pasaulj.

Bet tai dar ne visa istorija. Rosa Parks ir Montgomerio auto-
busy boikotas tapo judéjimo uz pilietines teises epicentru ne tik dél
jos individualaus pasipriesinimo akto, bet ir dél socialiniy désnin-
gumy. Parks istorija pateikia pamoka apie socialiniy jprociy galia.
Veiksmai, kuriuos nesusimastydami atlieka desimtys ar $imtai, o gal
tikstanciai Zmoniy ir kuriuos daznai sunku pastebéti, turi jégos,
galincios pakeisti pasaulj. Socialiniai jprociai uzpildo gatves protes-
tuotojais, kurie gali nepaZinoti vieni kity ir gali protestuoti dél skir-
tingy priezasciy, bet visi jie juda ta pacia kryptimi. Dél socialiniy
jprodiy vienos iniciatyvos tampa pasaulj keic¢ian¢iais judéjimais, o
kitos nuslopsta. Priezastis, kodél socialiniai jprociai turi tokj povei-
ki, yra ta, kad daugelio judéjimy pamatas — ar tai bity revoliucijos,
ar baznytiniai judéjimai — yra trijy daliy procesas, kuris, pasak isto-
riky ir sociology, vis pasikartoja:

Judéjimas prasideda dél socialiniy draugystés jprociy, ir dél stip-
riyjy rysiy tarp artimy, pazjstamy, .

Jis auga dél bendruomenés jprociy ir silpnujy rysiy, kurie susie-
ja kaimus ir klanus.

Ir jis tesiasi, nes judéjimo lyderiai jskiepija dalyviams naujus
iprotius, kurie sukuria naujg tapatybés ir priklausymo jausmg.

Dazniausiai tik tada, kai yra visos trys $io proceso dalys, judé-
jimas ima nebesuvaldomai pats rutuliotis. ir pasiekia kriting mase.
Yra ir kity recepty, padedantiy jgyvendinti s¢kmingus socialinius
poky¢ius, ir simtai detaliy, kurios skirtingos kickvienoje epochoje
ir regione. Supratimas, kaip veikia socialiniai jprociai, padeda pa-
aiskinti, kodél Montgomeris ir Rosa Parks tapo kovos uz pilietines

teises katalizatoriumi.
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Nebatinai Parks pasipriesinimas ta Ziemos diena turéjo baigtis
kuo nors daugiau nei jos suémimu. Tacdiau kai ¢ia pradéjo veikti
jpro¢iai, nutiko $is tas nuostabaus.

Rosa Parks nebuvo pirmoji juodaodé keleivé, suimta uz tai, kad
nesilaiké Montgomerio autobusy segregacijos jstatymo. Ji netgi ne-
buvo pirma suimtoji tais metais. 1946-aisiais Geneva Johnson buvo
suimta uz tai, kad atsikirto Montgomerio autobuso vairuotojui dél
sedéjimo. 1949 m. Viola White, Katie Wingfield ir du juodaodziai
vaikai buvo suimti uz tai, kad sédéjo baltiesiems skirtose vietose ir
atsisaké persésti. Tais pat metais du juodaodziai paaugliai, atvykg
i$ Naujojo Dzersio, kur autobusuose vietos nebuvo padalytos, buvo
sulaikyti ir pasodinti | kaléjima, nes sédéjo greta baltaodZio vyro
ir berniuko. 1952-aisiais Montgomerio policininkas nuSové juoda-
odj vyra, besigin¢ijantj su autobuso vairuotoju. 1955-aisiais, likus
keliems ménesiams iki Parks suémimo, Claudette Colvin ir Mary
Louise Smith buvo suimtos dél to, kad nesutiko uzleisti viety balta-
odziams keleiviams.

Idomu, kad né vienas i§ $iy are$ty nesukélé boikoty ar pro-
testy. ,,Juo metu Montgomeryje nebuvo daug tikry akeyvisty, -
papasakojo man Tayloras Branchas, Pulicerio premijos laimétojas,
pilietiniy teisiy istorikas. — Zmonés neorganizuodavo protesto ak-
cijy ar eityniy. Aktyvistai reiSkési teismuose. Paprasti zmonés j tai
nejsiveldavo.”

Kai jaunas Martinas Lutheris Kingas Jaunesnysis 1954-aisiais
atvyko | Montgomerj, likus metams iki Parks suémimo, jis pamaté,
kad dauguma miesto juodaodziy pri¢mé segregacija ,be akivaizdaus
protesto. Jie priémé ne tik segregacija, bet ir ja lydincia prievarta bei
paZeminima"“.

Taigi kyla klausimas, kodél suémus Parks padétis pasikeité?

Vienas i§ galimy paaiSkinimy — politinio klimato keitima-
sis. Prie§ metus Amerikos Auks¢iausiasis Teismas svarsté Brauno
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byla pries Mokyklos tarybg ir paskelbé, kad segregacija vieSosiose
mokyklose yra neteiséta; likus SeSiems ménesiams iki Parks aresto
Auksciausiasis Teismas paskelbé nutarima, kuris Zzmoniy buvo vadi-
namas ,Braunas II ir kuriuo mokykloms buvo nurodoma protin-
gai ir greitai vykdyti integracing politik. Salies zmonés idgyveno
stipry jausmg, kad artéja svarbus poky¢iai.

Taciau viso $ito nepakanka tam, kad suprastume, kodél Mont-
gomeris tapo judéjimo dél pilietiniy teisiy Serdimi. Claudette Col-
vin ir Mary Louise Smith buvo suimtos tuo metu, kai buvo nagriné-
jama Brauno byla prie§ Mokyklos taryba, tadiau jy istorijos nejziebé
protesto kibirksties. Brauno byla daugeliui Montgomerio gyvento-
ju buvo abstrakcija i§ tolimo teismo, nebuvo aisku, kaip ji paveiks
Montgomerj ir ar paveiks i§ viso. Montgomeris nebuvo nei Atlanta,
nei Ostinas, nei koks kitas miestas, kur pazanga atrodé jmanoma.
»Montgomeris buvo ganétinai bjauri vieta, — pasakoja Branchas. —
Cia rasizmas buvo jsisaknijes.

Vis délto po Parks aresto Siame mieste jvyko $is tas nejprasta.
Rosa Parks, skirtingai nei kiti Zmonés, atsidirg kaléjime dél to, kad
pazeidé autobusy segregacijos jstatyma, buvo savo bcndruorricné's
labai gerbiama ir aktyviai dalyvavo jos gyvenime. Jos suémimas is-
judino virting socialiniy jprociy — draugystés jprociu, ir jie paskati-
no protestuoti. Parks priklausymas jvairiems socialiniams Montgo-
merio tinklams leido jos draugams mobilizuotis ir reaguoti greiciau,
nei jsivyraus tradiciné bendruomenés apatija.

Montgomerio pilietiniame gyvenime tuo metu dominavo $im-
tai mazy grupeliy, kurios sudaré socialinj miesto audinj. Miesto pi-
lietiniy ir socialiniy organizacijy katalogas buvo beveik toks pat sto-
ras kaip miesto telefony knyga. Rodés, kiekvienas suauggs Zmogus,
0 ypa¢ kiekvienas suauges juodaodis, priklausé kokiam nors klubui,
bainy&iai, socialinei grupei, bendruomenés centrui, kaimyny ben-
druomenei, ir da¥nai ne vienai. Siuose socialiniuose tinkluose Rosa
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Parks buvo labai gerai Zinoma ir mégstama. ,,Visi pripazino, kad Rosa
Parks yra vienas i§ ty rety zmoniy, kuris daugiau duoda nei gauna, —
raso Branchas savo knygoje Vandeny issiskyrimas apie pilietiniy teisiy
judéjimo istorija. — Jos charakteris Zmogiskosios prigimties diagra-
moje galéty bati pavaizduotas kaip staigus pakilimas, kuris galéty
atsverti desimtis sociopaty charakteriy.“ Daugybé Parks draugysciy
ir narysc¢iy, perzengé miesto rasines ir ekonomines ribas. Ji buvo vie-
tinio NAACP' padalinio sekretoré, lanké Metodisty bazny¢ia ir pa-
déjo priziareti alia jos namy esancios Liuterony baznycios jaunimo
organizacija. Kartais ji savaitgaliais dirbdavo savanore prieglaudoje,
kartais — botanikos klube, o tre¢iadienio vakarais daznai prisidédavo
prie grupelés motery, kurios sitdavo paklodes vietinei ligoninei. Ji
kaip savanoré siadavo drabuzius vargingoms Seimoms ir paskuting
minutg persiidavo sukneles jaunoms baltaodéms pasiturinciy Seimy,
merginoms pries jy pirma pobiavj visuomenéje. Ji buvo taip pasiné-
rusi | bendruomeng, kad jos vyras skysdavosi, jog ji dazniau valgo su
bendruomenés nariais nei namie.

Sociologai sako, kad dazniausiai draugaujame su tais Zmoné-
mis, kurie yra panasis j mus. Mes galime turéti kelis artimus paZjs-
tamus, kurie yra turtingesni uz mus, kelis, kurie skurdesni uz mus,
kelis kitos rasés, bet dazniausiai patys artimiausi ir giliausi rysiai
uzsimezga tarp ty Zmoniy, kurie panasiai atrodo, panasiai uzdirba
ir yra kilg i$ panasios aplinkos.

O Parks draugai priklausé jvairioms Montgomerio socialinés ir
ekonominés hierarchijos pakopoms. Ji buvo Montgomeryje uzmez-
gusi sociology vadinamuosius stipriuosius rysius — artimas draugys-
tes — su desimtimis grupiy, kurios daznai viena su kita neturéjo jo-
kiy rysiy. ,Kaip tik tai ir buvo esmé, — sako Branchas. — Rosa Parks

" National Association for the Advancement of Colored Peaple — Nacionaliné
asociacija uz spalvotyjy Zmoniy pazangs. (Angl.) (Vert. past.)
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buvo tarsi perzengusi juodaodziy bendruomenés ir viso Montgome-
rio socialinj susiskirstyma. Ji draugavo su tais, kurie dirbo laukuose,
bet ir su tais, kurie désté universitete.”

Ir $iy draugysciy galia iSryskéjo, vos tik Parks atsidiré
kaléjime.

Rosa Parks paskambino tévams j namus i$ policijos nuovados. Ji
buvo i$sigandusi, ir jos mama, — kuri neturéjo né menkiausio
supratimo, ka daryti, — pradéjo mintyse perkratinéti Parks draugy
sara$a, mégindama rasti kg nors, kas galéty padéti. Ji paskambino
E. D. Nixono, buvusio Montgomerio NAACP vadovo, Zmonai, o
$i paskambino savo vyrui ir pasaké jam, jog reikia laiduoti uz Parks,
tada ja paleis i$ kaléjimo. Jis tuctuojau sutiko padéti ir paskambino
zinomam baltaodZiui advokatui Cliffordui Durrui, kuris paZinojo
Parks, nes ji taisé sukneles trims jo dukroms.

Nixonas ir Durras nuvyko j kaléjima, laidavo uz Parks ir par-
vezé ja namo. Jie ieSkojo tinkamo atvejo, kuris galéty mesti iééﬁkj
Montgomerio autobusy segregacijos jstatymui, ir jausdami, kad $is
atvejis gali tam padéti, paklausé Parks, ar ji noréty, kad jie teisme ja
ginty. Parks vyras prieStaravo $iam sumanymui. ,Baltieji tave nuzu-
dys, Rosa“, — pasaké jis jai.

Bet Parks su Nixonu dirbo NAACP ne vienus metus. Ji lankeési
Durro namuose ir padéjo jo dukroms pasipuosti Sokiy vakaréliams.
Dabar jos draugai prasé jos paslaugos.

»Jei jiis manote, kad tai Montgomeriui svarbu ir naudinga, — pa-
sake ji, — a$ mielai sutinku padéti.“

Ta naktj, praéjus vos kelioms valandoms po jos aresto, nau-
jienos apie Parks jkalinima pasklido juodaodziy bendruomenéje.
Apie tai suZinojo ir Jo Ann Robinson, jtakingos mokytojy grupés,
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jsitraukusios j politika, pirmininké ir Parks draugé jvairiose orga-
nizacijose. Per ja naujiena pasieké daugelj tos grupés mokytojy, ir
mokiniy tévy. Beveik vidurnaktj Robinson susauké neplanuota
susirinkima ir pasialé po keturiy dieny, pirmadienj, kai Parks pa-
sirodys teisme, visiems boikotuoti miesto autobusus.

Po susitikimo Robinson nuéjo j savo biuro rotatoriaus kambarj
ir padaré skrajutés kopijy. Skrajutéje buvo rasoma:

»Dar viena juodaodé moteris buvo suimta ir jmesta j kaléjimg,
nes atsisaké autobuse atsistoti ir uZleisti savo vieta baltaodziui. Jos
byla bus nagrinéjama pirmadienj. Kvie¢iame visus juodaodZius
nevaZiuoti autobusais pirmadienj ir taip pareiksti protesta prie§ §j
aresty ir $ig byla.“

Kitg anksty ryta Robinson jdavé $isnis skrajuciy mokytojams
ir paprasé jas iSdalyti tévams ir kolegoms. Per dvidesimt keturias
valandas nuo Parks suémimo Zinia apie jos jkalinimg ir apie autobu-
sy boikotg pasieké jtakingiausias miesto bendruomenes — tenykste
NAACEP, didelg politing grupe, grupe juodaodziy mokytojy ir jy
mokiniy tévus. Daugelis Zmoniy, gavusiy skrajut¢, pazinojo Rosa
Parks asmeniskai — buvo sédéj¢ greta jos baznytioje arba savanoris-
kos veiklos susirinkimuose ir laiké ja drauge. Draugystei budingas
natiralus gailes¢io jausmas, kuris pazadina norg apginti ta, kuris
mums patinka, jei su juo neteisingai elgiamasi. Tyrimai rodo, kad
zmonés labai daznai ignoruoja nepazjstamy Zmoniy nelaimes, bet
jei jZzeidinéjamas jy draugas, jiems pakanka jsiucio nugaléti inerci-
ja, kuri daZniausiai trukdo organizuoti jvairias protesto akcijas. Kai
Parks draugai suZinojo apie jos suémimg ir boikota, pradéjo veikti
socialiniai draugystés jprociai — naturalus polinkis padéti tiems, ku-
riuos mes gerbiame.

Pirmas masinis Siuolaikinis pilietiniy teisiy judéjimas galéjo
kilti po bet kurio i§ ankstesniyjy suémimy. Tadiau jis prasidéjo nuo
Rosos Parks, nes ji turéjo didelj skirtingy, bet stipriai susiety drau-
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gy tinkla, kurie j jos suémimg reagavo taip, kaip natiiraliai reaguoja
draugai: veike pagal socialinius draugystés jprocius ir nusprendé su-
teikti savo paramg.

Vis délto daugelis Zmoniy mané, kad protestas tebus vienadie-
nis jvykis. Maii protestai pasaulyje kyla kiekvieng dieng ir beveik
visi greitai i$sikvepia ir nuslopsta. Niekas neturi tick daug draugy,
kad pakeisty pasaulj.

Dél to labai svarbus antrasis visuomeniniy judéjimy socialiniy
jprociy aspektas. Montgomerio autobusy, boikotas tapo visuomeni-
nio uzmojo, nes vos tik Parks draugai émé skleisti Zinig apie tai, kas
nutiko, pradéjo veikti moralinio jsipareigojimo jausmas, kuris vieni-
jo juodaodziy bendruomen¢. Zmonés, kurie vargiai paZinojo Rosa
Parks, nusprendé dalyvauti, nes patyré socialinj spaudima, jtaka,
vadinamaja silpnujy rysiy galia, dél kurios buvo sunku nejsitraukti.

Trumpam jsivaizduok, kad esi klestin¢ios jmonés vidurinio lygio va-
dovas. Tau gerai sekasi ir tu esi mégstamas. Prireiké ne vieny ‘mety,
kad jmonéje susikurtum tam tikrg statusa ir suburtum tinkla draugy,
kurie gali padéti klientais, patarimais ir pramonés naujienomis. Tu
priklausai BaZzny¢iai, sporto klubui ir vietinei universiteto alumny
asociacijai. Esi gerbiamas ir daZnai gauni kvietimy, prisidéti prie jvai-
riy komitety. Kai Zmonés tavo bendrijoje iSgirsta apie verslo progas,
daznai nukreipia jas tau.

Dabar jsivaizduok, kad sulauki skambu¢io. Skambina kitos
imonés vidurinio lygio vadovas, ieskantis darbo. Jis klausia, ar jam
padési, uztardamas jj savo vadovui geru Zodeliu.

Jei tau skambinantis Zmogus yra visiSkas nepazZjstamas, spren-
dimas paprastas. Kam rizikuoti savo padétimi kompanijoje ir padéti
Zmogui, kurio nepazijsti?
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Jei skambintojas yra tavo geras draugas, sprendimas taip pat
bus paprastas. Zinoma, kad padési, nes taip elgiasi draugai.

O jei skambintojas néra nei geras draugas, nei visiSkas nepaijs-
tamasis, bet tarpinis variantas? Galbut jus turite bendry draugy, bet
vienas kito gerai nepazjstate? Ar rekomenduosi jj, kai tavo vadovas
paklaus, ar §j Zmogy, vertéty pakviesti j pokalbj? Kitaip tariant, kiek
skirsi savo energijos, kad padétum draugo draugui gauti darbg?

Septintojo desimtmecio pabaigoje Harvardo doktorantas Mar-
kas Granovetteris nusprendé atsakyti j $j klausimg ir pasidoméjo,
kaip 282 vyrai susirado tuometinius savo darbus. Jis nagrinéjo, kaip
jie suzinojo apie laisvas darbo vietas, kam jie skambino dél reko-
mendacijy, kokiais metodais naudojosi, kad gauty kvietimga j pokal-
bi, o svarbiausia — kas iStiesé jiems pagalbos ranka. Kaip ir tikétasi,
jis aptiko, kad tuomet, kai ieskantys darbo Zmonés kreipdavosi pa-
galbos | nepaZjstamuosius, jie badavo atstumiami. Kai kreipdavosi
pagalbos j draugus, Sie jiems padédavo.

Stebina tai, kad daznai ieSkantys darbo Zmonés sulaukdavo
pagalbos i§ atsitiktiniy pazjstamy, tokiy kaip draugy draugai, tai
yra Zmoniy, kurie nebuvo nei visai nepazjstami, nei artimi draugai.
Granovetteris pavadino $iuos rysius ,silpnaisiais rysiais‘, nes tokie
rysiai sieja Zmones, turindius bendry paZjstamy, priklausancius
tiems patiems socialiniams tinklams, bet tiesiogiai nesiejamus stip-
riy draugystés rysiy.

Granovetteris nustaté, kad ieskant darbo pazintys, silpnieji ry-
$iai, daznai daug svarbesni nei stiprios draugystés, nes silpnieji rysiai
padeda prieiti prie ty socialiniy tinkly, kuriems mes $iaip jau nepri-
klausom. Daugelis Granovetterio tyrime dalyvavusiy Zmoniy suZi-
nojo apie naujas darbo vietas per silpnuosius rysius, o ne i§ artimy
draugy. Tai lengva paaiskinti: su artimais draugais mes kalbamés
nuolatos, o gal ir dirbame drauge ar skaitome tuos pacius tinklaras-

¢ius. Turbiit kai jie suZino apie nauja darbo vieta, apie ja jau Zinome
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ir mes. O silpnyjy rysiy paZintys — Zmonés, su kuriais mes susidu-
riame kartg per pusmetj — gali mums padéti suzinoti apie darbus,
apie kuriuos antraip mes niekada nebiitume suzinoje.

Sociologai, tyrinédami, kaip nuomonés perteikiamos i§ vienos
bendruomenés | kita, kaip plinta gandai arba kaip prasideda poli-
tiniai judéjimai, atrado bendrg désninguma: misy silpnuyjy rysiy
pazintys daZnai yra tokios pat galingos, jei ne dar galingesnés, kaip
ir artimi draugai. Granovetteris raso: ,,Zmonés, turintys mazai silp-
nyjy rysiy, bus atskirti nuo informacijos i$ tolimy socialinés siste-
mos daliy ir pasmerkti provincialioms naujienoms bei savo artimy
draugy, nuomonéms. Si atskirtis ne tik atitolins juos nuo naujausiy
idéjy ir tendencijy, bet ir jy padétis darbo rinkoje gali buti prastesné,
nes ten sekmé gali priklausyti nuo to, ar tinkamu metu suzinojai
apie naujas laisvas darbo vietas. Be to, tokius Zmones gali biti sun-
ku integruoti j bet kokius politinius judéjimus. Nors vienos ar dvie-
ju grupiy nariai gali bati sékmingai jtraukti, béda ta, kad jei néra
silpnujy rysiu, reikalingos idéjos nepasklis uz grupés riby. Taigi jos
nepasieks daugumos Zmoniy."

Silpnuyjy rysiy galia padeda paaiskinti, kaip protestas gali issi-
plésti ir i§ grupés draugy maisto virsti didelio uzmojo visuomeniniu
judéjimu. Jtikinti tikstan¢ius Zmoniy siekti to paties tikslo, patirti
realius sunkumus ir nepatogumus — eiti j darba pés¢iomis, uzuot
vaziavus autobusu; atsidurti kaléjime; negerti ryte kavos, nes ja par-
duodanti jmoné nepritaria ekologiskai zemdirbystei, — néra lengva.
Daugeliui Zmoniy skriaudos taip labai neripi, kad jie atsisakyty
kelionés autobusu ar kofeino, nebent jZeistas ar pasodintas j kaléji-
ma baty artimas draugas. Egzistuoja instrumentas, kurj aktyvistai
seniai pasitelkdavo vykdydami protesto akcijas, kai grupé zmoniy
nebitinai norédavo dalyvauti. Tai jtikinimo forma, kurios efekty-
vumas Zinomas daugiau nei $imtus mety. Tai moralinio jsipareigo-

jimo jausmas, kurj iSgyvena kaimynystés ar bendruomenés.



264 | IPROCIO GALIA

Kitaip tariant, tai — socialinis spaudimas.

Neéra lengva aprasyti socialinj spaudimag ir socialinius jprocius,
kurie padrasina Zmones pritarti grupés likes¢iams, nes daznai kiek-
vieno individo jy forma ir idraidka labai skirtinga. Sie socialiniai
jpro¢iai yra ne tam tikras vienas pastovus désningumas, bet dau-
gybé atskiry jprociy, kurie galiausiai privercia visus judéti ta pacia
kryptimi.

Socialinio spaudimo jpro¢iai vis délto turi $j ta bendra. Daznai
jie pasklinda per silpnuosius rysius ir jgauna galia per bendruome-
nés likeséius. Jei ignoruosi tam tikrus socialinius bendruomenés jsi-
pareigojimus, nepaisysi tam tikry désningumy savo bendruomenéje,
rizikuosi prarasti savo socialing padétj. Pirmiausia rizikuotum savo
socialinémis garantijomis, kurios susijusios su priklausymu tam tik-
ram klubui, alumny asociacijai ar pirmoje vietoje — Baznyciai.

Kitaip tariant, jei neistiesi pagalbos rankos skambinan¢iam
zmogui, kuris iesko darbo, jis gali pasiskysti savo teniso partneriui,
o $is gali pasidalyti tais nusiskundimais su kuo nors drabuzinéje, ir
galbit jj tu kaip tik tikéjaisi pritraukti kaip klienta, taciau dabar
vargu ar jis tau paskambins, nes tu jo akyse nesi komandos Zaidéjas.
Zaidimy aikiteléje socialinis spaudimas yra pavojingas. Suaugu-
siy Zmoniy pasaulyje $tai taip plétojamas verslas ir bendruomeniy
saviorganizacija.

Tik socialinio spaudimo nepakanka judéjimui palaikyti. Kai
kartu yra ir stipris draugystés rysiai, ir silpni socialinio spaudimo
rysiai, jie sukuria nejtikéting jéga. Kaip tik tada gali prasidéti pla-
taus uzmojo socialiniai poky¢iai.

Kad suprastume, kaip stipriujy ir silpnyjy ry3iy derinys gali paska-
tinti kilti judéjima, nusikelkime j ta laika, kuris buvo prabégus de-
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vyneriems metams po Rosos Parks suémimo, kai §imtai Zmoniy sa-
vanoriskai sutiko mirtinai rizikuoti kovodami dél pilietiniy, teisiy.

1964 m. studentai i§ jvairiy $alies viety — tarp jy buvo daug
baltaodziy i§ Harvardo, Jeilio ir kity $iaurés universitety — padavé
praSymus dalyvauti ,Misisipés vasaros projekte”. Tai buvo desimties
savai¢iy programa, skirta juodaodziy balsuotojy registracijai $alies
pietuose. Projektas tapo Zinomas kaip Laisvés vasara, ir daugelis
zmoniuy, kurie kreipési dél dalyvavimo projekte, Zinojo, kad tai bus
pavojinga. Ne viena ménesj iki projekto pradZios straipsniai laikras-
¢iuose ir zurnaluose pranadavo smurtg (paaiskeéjo, kad tai tikra tiesa,
mat po savaités nuo programos pradzios baltaodziai budétojai nu-
zudé tris savanorius netoli Longdeilo, Misisipés valstijoje). Pavojaus
gresmé daugelj studenty atbaidé nuo dalyvavimo Misisipés vasaros
projekte, nors jie ir kreipési dél dalyvavimo. Daugiau nei tikstantis
besikreipusiy studenty buvo priimti j Laisvés vasarg, bet kai birzelj
atéjo metas vykti j pietus, daugiau nei trys Simtai pakviesty daly-
vauti nusprendé likti namuose.

1980-aisiais Arizonos universiteto sociologas Dougas McAda-
mas pradéjo dométis, ar jmanoma issiaiSkinti, kodél vieni Zmonés
dalyvavo Laisvés vasaroje, o kiti paskuting minute pasitrauke. Jis
pradéjo skaityti praSymus dalyvauti projekte, prie§ desimtmecius
pateiktus 720 studenty. Kiekvienas prasymas buvo penkiy pus-
lapiy. Pretendenty buvo klausiama apie jy kilmg, kodél jie nori
keliauti j Misisipe, apie jy turima balsuotojy registravimo patir-
tj. Taip pat jy buvo prasoma pateikti s3rasa Zmoniy, j kuriuos or-
ganizatoriai galéty kreiptis, jei dalyvis baty suimtas. Toliau buvo
rasiniai, rekomendacijos ir kartais pokalbis. Atranka nebuvo vien
formalumas.

McAdamo pirminé hipotezé, paaiskinanti dalyvavimo skirtumus,
buvo ta, kad i$vykusiy j Misisipe studenty motyvacija buvo kitokia
rei ty, kurie liko namie. Kad ja patikrinty, jis suskirsté pretendentus
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i dvi grupes. Pirmoje grupéje atsidiiré prasymai, kuriuose Zzmonés nu-
rodé, kad jie nori keliauti j Misisipg dél savanaudisky motyvy, kaip
antai ,iSbandyti save, ,buti veiksmo sukiryje®, ,susipaZinti su gyve-
nimo bidu pietuose”. Antroje grupéje buvo prasymai Zmoniy, kuriy
motyvacija buvo nukreipta j kitus, kaip antai ,pagerinti juodaodziy,
padétj“, ,padéti jgyvendinti demokratijg* ar ,parodyti, kaip nesmur-
tinis elgesys gali paveikti socialinius pokycius®.

McAdamas mané, kad Zmonés, skatinami savanaudisky moty-
vy, suvoke Laisvés vasaros pavojus, bus labiau linkg likti namie. O
i kitus orientuoti Zmonés bus labiau linke sésti j autobusg ir keliauti
i pietus.

Hipotezé nepasitvirtino.

Skaicius studenty, kurie iskeliavo j pietus vadovaudamiesi sava-
naudiskais motyvais, ir skai¢ius studenty, kurie iSkeliavo vadovau-
damiesi nesavanaudiskais motyvais, nesiskyré. Skirtinga motyvacija
nepaaiskino ,reik§mingo skirtumo tarp dalyviy ir nusprendusiyjy
nedalyvauti, — ra§¢ McAdamas.

Tada McAdamas patikrino pretendenty galimybiy kaina. Gal
tie, kurie pasiliko namuose, turéjo vyrus ar merginas, kurie baty,
juos sulaik¢ nuo kelionés | Misisipg? Galbit jie buvo gave darbg ir
negaléjo sau leisti dviejy ménesiy nemokamos pertraukos?

Ir vél prielaida nepasitvirtino.

McAdamas padaré i$vada, kad tie, kurie buvo susituoke ar dir-
bo, buvo labiau linkg keliauti { pietus.

Jam liko dar viena hipotezé. Kiekvieno pretendento buvo pa-
prasyta iSvardyti studenty ir politines organizacijas, kurioms jis pri-
klausé, ir bent desimt Zmoniy, kuriems buty pranesta apie jo vasa-
ros veikla. McAdamas, naudodamasis $iais sarasais, pradéjo braizyti
kiekvieno pretendento socialinj tinkla. Lygindamas narystes jvai-
riose organizacijose, jis galéjo nustatyti, kurie pretendentai turéjo
draugy, irgi padavusiy prasymus dalyvauti Laisvés vasaroje.
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Kai jis baige, pagaliau turéjo atsakyma j klausima, kodél vieni
studentai i§vyko j Misisipg, o kiti liko namie: dél socialiniy jpro¢iy —
konkreciau, dél kartu veikianciy stipriyjy ir silpnyjy rysiy. Studen-
tai, kurie dalyvavo Laisvés vasaroje, priklausé bendruomenéms, ku-
rioms priklausantys tiek artimi draugai, tiek atsitiktiniai pazjstami
tikéjosi sésti | autobusg ir vaZiuoti j pietus. Tie, kurie pasitrauke i§
projekto, taip pat priklausé bendruomenéms, bet kitokioms — jose
socialinis spaudimas ir jprociai nejpareigojo jy keliauti j Misisipg.

»Isivaizduok, kad esi vienas i$ praSyma padavusiy studenty, —
pasakojo man McAdamas. — Viena dieng tu pasirasai dél dalyvavi-
mo Laisvés vasaroje, uzpildai dalyvio prasyma drauge su savo pen-
kiais artimiausiais draugais, ir visi jas jaudiate stipria motyvacija. Po
Sesiy ménesiy ateina isvykimo diena. Visi Zurnalai ra3o apie galima
smurtg Misisipéje. Tu paskambini tévams, ir jie pataria tau likti
namie. Baty keista, jei nepasvarstytum, ar tikrai vykti. Eidamas
per studenty miestelj, pamatai grup¢ Zmoniy i§ savo baznycios, jie
sako: ,Mes atsakingi u? dalyviy vezima, kada uzsukti taves?“ Sie
Zmonés néra tavo artimi draugai, bet tu juos sutinki per susirinki-
mus ir bendrabutyje, jie svarbiis tavo socialinéje bendruomenéje. Jie
visi zino, kad tave atrinko dalyvauti Laisvés vasaroje ir kad tu sakei,
jog nori vaZiuoti. Sékmés tau, jei dabar mégintum persigalvoti. Tu
prarastum savo socialing padétj. Net jei abejoji, ar vaziuoti, Zinai:
jei pasitrauksi, teks susidurti su rimtomis pasekmémis. Tu prarasi
pagarbg Zmoniy, kuriy nuomoné tau svarbi.

Kai McAdamas perziiiréjo praSymus religingy pretendenty —
studenty, teigusiy, kad ,kriks¢ionio pareiga padéti tiems, kuriems
reikia pagalbos®, ir tai pateikusiy kaip motyva dalyvauti projekte,
ju dalyvavimo skaiciai buvo jvairiis. Tadiau tie pretendentai, kurie
buvo religingi ir priklausé religinéms organizacijoms, absoliu¢iai
visi i§vaziavo j Misisipe. Kadangi jy bendruomenés zinojo, kad jie

priimti j Laisvés vasara, jie nebegaléjo atsitraukti.
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O jsivaizduokime socialinius tinklus ty pretendenty, kurie
buvo priimti j programa, bet neisvaziavo | Misisip¢. Jie taip pat pri-
klausé studenty miestelio organizacijoms. Jie priklausé ir jvairiems
klubams, jiems riipéjo jy padétis tose bendruomenése. Bet organiza-
cijos, kurioms jie priklausé — laikrastis ir studenty parlamentas, aka-
deminés grupés ir brolijos — turéjo kitokiy lukes¢iy. Priklausantis
tokioms draugijoms studentas galéjo pasitraukti i§ Laisvés vasaros
be jokiy pasekmiy savo socialinei padééiai ir hierarchijai.

Kai studentai pagalvojo apie galimus suémimus (ar kg nors dar
blogesnio) Misisipéje, daugelis tikriausiai suabejojo dél savo dalyva-
vimo. Vis délto kai kurie studentai priklausé bendruomenéms, kur
socialiniai jprodiai — jy draugy lukes¢iai ir pazjstamy, spaudimas —
ipareigojo dalyvauti, taigi nepaisydami abejoniy jie jsigijo autobu-
so bilieta. Kiti, kuriems taip pat ripéjo pilietinés teisés, bet kurie
priklausé bendruomenéms, savo socialinius jproéius kreipian¢ioms
kita linkme, galvojo: ,Gal geriau a$ liksiu namie.”

E. D. Nixonas ta ryta, kai laidavo uz Rosg Parks ir ji buvo ileista i§
kaléjimo, paskambino naujam Deksterio aléjos Baptisty baznycios
pastoriui Martinui Lutheriui Kingui Jaunesniajam. Buvo $iek tiek
po penktos valandos ryto, bet kai pastorius atsiliepé, Nixonas nei
pasisveikino, nei paklausé, ar nebus prizadings jo dviejy savaidiy
dukters, o iSpyskino apie Parks suémima, jos pasodinima j kaléjima
dél to, kad $i atsisakiusi uZleisti vieta autobuse, ir jy planus ginti
jos byla teisme bei boikotuoti miesto autobusus pirmadienj. Tuo
metu Kingui buvo dvidesimt Seseri. Jis gyveno Montgomeryije tik
metus ir vis dar stengési suprasti, koks jo vaidmuo bendruomenéje.
Nixonas prasé Kingo sutikimo ir leidimo pasinaudoti jo baznycia
t3 naktj boikoto susirinkimui. Kingas nenoréjo pernelyg jsitraukti.
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»Broli Nixonai, — taré jis, — leisk man apie tai pagalvoti, ir tu man
véliau dar paskambink.”

Bet Nixonas ties tuo nesustojo. Jis susisieké su vienu i$ arti-
miausiy Kingo draugy — vienu i stipriausiy Kingo stipriyjy rysiy —
Ralphu D. Abernathy, ir paprasé jo padéti jtikinti jaunajj pastoriy
dalyvauti. Po keliy valandy Nixonas vél paskambino Kingui.

»AS sutinku®, — pasaké jam Kingas.

»DZiaugiuosi tai girdédamas, — taré Nixonas, — nes a$ kalbéjau
su dar astuoniolika Zmoniy ir pasakiau jiems, kad susitinkame $j
vakarg baznycioje. Baty buvg nei is, nei tas susirinkti bazny¢ioje be
taves.“ Greitai Kingas tapo boikotg koordinuojandios organizacijos
prezidentu.

Sekmadienj, praéjus trims dienoms po Parks suémimo, mies-
to juodaodiiai pastoriai — po pokalbiy su Kingu ir kitais naujos
organizacijos nariais — pasaké savo parapijieciams, kad kiekviena
miesto juodaodziy bainycia prisideda prie vienos dienos protesto.
Zinia buvo aiski: baty labai keista, jei parapijie¢iai likty nuosaly
ir neprisidéty. Tg pacia dieng miesto laikrastyje Pataréjas pasirodé
straipsnis apie ,itin slapta Montgomerio juodziy susirinkima, jie
pirmadienj planuoja miesto autobusy boikota“. Zurnalistas buvo
gaves skrajuciy, kurias baltaodés moterys buvo paémusios i§ savo
tarnai¢iy. Miesto dalys, kuriose gyveno juodaodziai, buvo ,uztvin-
dytos titkstanciais skrajudiy®, — buvo rasoma straipsnyje ir tikima-
si, kad kiekvienas juodaodis miesto pilietis dalyvaus boikote. Tuo
metu, kai straipsnis buvo paradytas, tik Parks draugai, pastoriai ir
boikoto organizatoriai buvo viesai jsipareigoj¢ protestuoti, bet, kai
miesto juodaodZiai gyventojai perskaité laikrastj, jie paman¢, kaip
ir baltaodziai skaitytojai, kad ir visi kiti dalyvauja protesto akcijoje.

Daug Zmoniy, sédin¢iy bainycios suoluose ar skaitanciy laik-
rai¢ius, pazinojo Rosg Parks asmeniskai ir dél draugystés su ja buvo
pasiryz¢ boikotuoti. Kiti nepaZinojo Parks, bet galéjo jausti, kaip
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bendruomené palaiko $ig idéja, ir jei juos pirmadienj pamatyty
vaziuojancius autobusu, baty blogai. ,Jei tu dirbi, — buvo rasoma
lankstinukuose, padalytuose bainyciose, — sésk j taksi, kartu j au-
tomobilj su kuo nors arba eik pés¢iomis.“ Véliau visi iSgirdo, kad
boikoto lyderiai jtikino ar net ir priverté visus juodaodzius taksi vai-
ruotojus pirmadienj vezti juodaodzius keleivius uz desimties centy,
mokestj — tai buvo kelionés autobusu kaina. Bendruomenés silpnieji
rysiai sutelké visus draugén. Taigi beliko tik prisidéti prie boikoto
arba buti pries jj.

Pirmadienj, boikoto ryta, Kingas atsikélé pries ausrg ir idgére
kavos. Jo Zmona Coretta atsisédo priesais priekinj namy langa lauk-
dama, kada pravaziuos pirmasis autobusas. Ji Sukteléjo pamaciusi
autobusa, dazniausiai pilng tarnaiciy, vaZiuojanéiy j darba, dabar
prariedantj be keleiviy. Kitas autobusas buvo taip pat tuscias. Ir dar
kitas. Kingas jlipo j automobilj ir i$vaZiavo patikrinti kity marsru-
ty. Per valandg jis suskai¢iavo aStuonis juodaodiius keleivius. Prie$
savaitg buty suskaiciaves jy $imtus.

»A$ buvau neapsakomai laimingas, — rasé jis véliau. — Jvyko
stebuklas... gatvéje galéjai pamatyti Zmones, jojancius | darbg ant
muly. Montgomerio gatvémis prariedéjo ne vienas arkliu pakinky-
tas veZimaitis. Ziiirovai susirinko prie autobusy stoteliy pasiZiaréti,
kas dedasi. Pradzioje jie stovéjo ramis, bet jdienojus pradéjo juoktis,
$ukaloti prariedant tustiems autobusams ir laidyti juokelius. Jauni
triuk$madariai trauké daineles: ,Siandien néra keleiviy*“.

Ta popietg teismo saléje Bainycios gatvéje Rosa Parks buvo pri-
pazinta kalta, kad paZeidé segregacijos jstatyma. Daugiau nei penki
$imtai juodaodziy susispieté koridoriuose ir prieais pastata, laukda-
mi teismo sprendimo. Boikotas ir neplanuotas Zmoniy, susibiarimas
Teismo riimuose buvo svarbiausi juodaodziy politinio aktyvumo ak-
tai Montgomerio istorijoje, ir visa tai jvyko per penkias dienas. Viskas
prasidéjo nuo artimy Parks draugy, bet, kaip véliau pasakojo Kingas
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ir kiti dalyviai, protestas jsisiibavo dél bendruomenés pareigos jaus-
mo - socialiniy silpnuyjy rysiy jpro¢iy. Pradzioje bendruomené buvo
tarsi spaudZiama vieningai veikti i§ baimés, nes su nedalyvaujanciais
niekas nenori draugauti.

Daug Zmoniy baty dalyvave boikote ir be tokios paskatos. Kin-
gas, taksi vairuotojai ir parapijieciai gal bty nusprende dalyvauti ir
be silpnyjy ir stipriyjy rysiy jtakos. Bet desimtys tikstanciy miesto
zmoniy tikrai nebaty nusprendg nevaZiuoti autobusais, jei nebiity
pajutg socialiniy jproc¢iy paskaty. Véliau Kingas rasé: , Anks¢iau mie-
gojusi ir pasyvi juodaodziy bendruomené dabar visiskai pabudo.”

Taciau tie socialiniai jpro¢iai nebuvo tokie stiprus, kad vienos
dienos boikotas idsirutulioty j metus trunkantj judéjima. Po keliy
savai¢iy Kingas akivaizdziai susiripino, kad Zmoniy pasiryZimas
silpsta ir kad ,juodaodziy bendruomenés gebéjimas pasipriesinti®
kelia abejoniy,.

Paskui susirapinimas issisklaidé. Kingas, kaip ir daugelis kity
judéjimy vadovy, sunkumag valdyti nuo savo peéiy perkélé ant savo
sekéjy peciy, jskiepydamas jiems naujus jprocius. Jtraukdamas 3
tre¢ia visuomeniniams judéjimams budingg aspekta, jis pavers boi-

kotg save varancia jéga.

1979-ujy mety vasara jaunas baltaodis seminaristas, kuriam tebu-
vo vieni metai, kai Rosa Parks buvo suimta, ir kuris dabar buvo
labiausiai susikrimtes dél to, kaip jstengs pasiripinti gauséjancia
savo Seima, savo namuose Teksase ant sienos pakabino Zemélapj
ir pradéjo brézti apskritimus aplink didZiuosius Amerikos miestus,
nuo Siatlo iki Majamio.

Tai buvo Rickas Warrenas, baptisty pastorius, turintis besilau-
kiancia Zmona ir maziau nei 2 000 doleriy banko saskaitoje. Jis noréjo
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suburti nauja bendruomeng i§ Zmoniy, kurie dar nelanké baznycios,
bet neturéjo né menkiausio supratimo, kur tai galéty bati. ,A$ nu-
sprendziau vykti ten, kur niekas i§ mano seminarijos draugy nenoréjo
keliauti®, — pasaké jis man. Rickas vasara prasédéjo bibliotekose, stu-
dijuodamas gyventojy suraSymo duomenis, telefony knygas, laikras-
&iy straipsnius ir Zemélapius. Jo Zmona buvo nés¢ia devinta ménesj,
taigi kas kelias valandas jis bégdavo prie telefono automato paskam-
binti ir pasiteirauti, ar jai dar neprasidéjo sarémiai, tada grizdavo prie
savo knygy krivos.

Vienga popiet¢ Warreno Zvilgsnis uzkliuvo uz jdomios vietos apra-
$ymo. Ji vadinosi Sedlbeko Slénis, OrindZo apygardoje, Kalifornijoje.
Knygoje, kurig skait¢ Warrenas, buvo raSoma, kad tai grei¢iausiai
augantis regionas grei¢iausiai augancioje apygardoje, priklausancioje
vienai i§ grei¢iausiai auganciy valstijy. Tame regione buvo nemazai
bazny¢iuy, bet né viena nebuvo tokia didelé, kad priimty ir sutalpin-
ty sparciai augancia bendruomeng. Susidoméjes Warrenas susisieké
su piety Kalifornijos religiniais vadovais, ir $ie jam papasakojo, kad
daugelis tenyks¢iy Zmoniy laiko save krik$¢ionimis, bet nedalyvauja
pamaldose. ,Dulkétame, blausiai ap$viestame universiteto bibliote-
kos riisyje iSgirdau Dieva, kuris man saké: ,Noriu, kad $tai ¢ia tu
jkurtum bazny¢ig*, — véliau rasé Warrenas. — Nuo tos akimirkos zi-
nojau, kur vyksiu su savo Seima.”

Warrenui sumanymas sukurti bendruomeng i§ baznycios ne-
lankan¢iy Zmoniy kilo prie$ penkerius metus, kai misionieriau-
damas Japonijoje jis atrado seng kriks$¢ioniy Zurnalo kopija, o joje
straipsnj ,Kodél $is Zmogus pavojingas? Straipsnis buvo apie Do-
nalda McGavrana, priestaringai vertinama zmogy, kuris doméjosi
bazny¢iy statymu tose valstybése, kur Zmonés nepripazino Kristaus.
Pagrindiné McGavrano filosofijos mintis buvo ta, kad misionieriai
turéty, pasitelkti tas taktikas ir strategijas, kurias sékmingai pasitel-
kia kiti judéjimai, tarp jy ir judéjimas uZ pilietines teises, jie turé-
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ty kreipti démesj j socialinius Zmoniy jprocius. ,Ilgalaikis tikslas
turéty bati visy Zmoniy ar bent daugumos jy sukriki¢ioninimas
taip, kad nebity suzlugdytas socialinis individo gyvenimas", — rasé
McGavranas vienoje i$ savo knygy. Tik tas, kuris padeda Zmonéms
»tapti Kristaus sekéjais normalioje socialinéje jy aplinkoje, gali juos
iSlaisvinti®.

Tas straipsnis, o véliau ir McGavrano knygos Rickui Warrenui
buvo nuostabus atradimas. Pagaliau atsirado Zmogus, kuris mégino
taikyti racionalig logika temai, kuri dainiausia badavo gvildenama
stebukly kalba. Pagaliau kazkas suprato, kad religija turi biti pa-
traukliai pateikiama — nerandu geresnio Zodzio.

McGavranas sukare strategija, kuri baznycios statytojus moké
kalbéti su Zmonémis ,jy kalba®, sukurti maldos vietas, kur kongre-
gacijos nariai galéty susitikti su savo draugais, klausytis mégstamos
muzikos, i$gyventi Biblijos pamokas, pateiktas jiems suprantamo-
mis metaforomis. Svarbiausia, anot McGavrano, kad dvasininkai
atversty, j tikéjima grupes Zmoniy, o ne pavienius individus, tuomet
socialiniai bendruomenés jprociai paskatinty dalyvauti rchgme]e
veikloje, o ne atitolinty nuo jos.

Gruodj, kai Warrenas jau buvo baiges seminarijg ir susilaukgs
kadikio, jis susidéjo daiktus, sédo su Seima j perkraustymo kompa-
nijos masing, iSvyko j OrindZo apygardg ir ten i$sinuomojo maiza
butuka. Jo pirmoji maldos grupé pritrauké septynis Zmones ir mel-
dési jo svetainéje.

Siandien, po trisdesimties mety, Sedlbeko parapija yra viena
didziausiy pasaulyje, jai priklauso daugiau nei 20 000 parapijieciy,
kiekvieng savaite apsilankanciy jos 48 hektary teritorijoje — ir a$-
tuoniose kitose teritorijose. Vienos i§ Warreno knygy Gyvenimas del
tikslo parduota daugiau nei 30 mln. egzemplioriy, ji tapo viena i$
perkamiausiy knygy pasaulyje. Tukstanc¢iai bazny<iy buvo suprojek-
tuotos remiantis tokiais pat principais. Warrenas buvo pasirinktas
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vadovauti maldai per prezidento Obamos inauguracija, jis laikomas
vienu jtakingiausiy pasaulio religiniy vadovy,.

Jo bainycios augimui ir jo sekmei esminis yra tikéjimas socia-
liniy jprociy galia.

»Mes ilgai ir jtemptai galvojome, kaip tikéjima paversti jprociu,
suskaidant jj j mazZesnius fragmentus, — pasakojo man Warrenas. —
Jei Zmones meéginsi jbauginti, kad jie sekty Kristaus pavyzdziu, tai
juos sutelks trumpam. Vienintelis biadas i$mokyti Zmones atsako-
mybés uz savo dvasing brandg yra i$mokyti juos tikéjimo jprociy.”

»Kai tai jvyksta, Zmonés seka Kristaus keliu ne dél to, kad juos
kazkas ten atvedé, bet dél to, kad tai tampa jy savastimi.”

Kai Warrenas atvyko j Sedlbeko slénj, dvylika savaic¢iy vaiks¢iojo
nuo dury prie dury, prisistatydavo ir klausdavo nepazjstamy Zmo-
niy, kodél jie nelanko baznycios. Daugelis atsakymy buvo praktiski:
zmonés saké, kad bainycioje nuobodu, muzika prasta, o pamokslai
visi$kai nepritaikomi jy gyvenimams, kam nors reikéty palikti pri-
ziaréti vaikus; jie nekenté puostis ir ruostis, suolai buvo nepatogis.

Warreno baiznytia atsizvelgs j kiekvieng $iy nusiskundimy. Jis
leido Zmonéms muvéti ortus ir vilkéti havajietiSkus marskinélius,
jei jie taip jauciasi patogiai. Buvo atgabenta elektriné gitara. War-
reno pamokslai i§ pat pradziy buvo praktiskomis temomis, pavyz-
diiui, ,Kaip jveikti iSgasdinimg’, ,Kaip patikti sau, ,Kaip auginti
sveika $eimgq® ir ,Kaip iSgyventi stresg”. Jo pamokslai buvo lengvai
suprantami, paremti tikromis, kasdienémis problemomis, jie galéjo
bati pritaikomi gyvenime vos tik i$éjus i§ baznycios.

Tai padéjo. Warrenas iSnuomojo mokykly sales pamaldoms ir
biury, pastatus maldy grupéms. Neprabégus né metams kongrega-
cijg sudaré 50 nariy, paskui 100, tada 200. Warrenas dirbo 18 va-
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landy per dieng, 7 dienas per savaitg, atsiliepdavo j nariy telefono
skambucius, désté pamokéles, eidavo j namus ir konsultuodavo
Seimas, o laisvu laiku ie$kojo naujy viety, kur galéry prisiglausti
besiplecianti Baznycia.

Vieng gruodzio vidurio sekmadienj Warrenas atsistojo 11 val.
laikyti pamaldy,. Jis pajuto, kad svaigsta galva. [sitvéré sakyklos ir
pradéjo kalbéti, bet Zodziai lape issiliejo. Jis sukniubo, paskui susié-
mé ir pamojo pastoriui padéjéjui uzimti jo vieta sakykloje.

»Atsiprasau, Zmonés, — taré Warrenas susirinkusiems, — turésiu
atsisésti.”

Nemazai mety jj vargino nerimo priepuoliai, kartais apim-
davo melancholija, jo draugy vertinama kaip lengva depresija.
Bet niekada nebuvo taip blogai kaip dabar. Kita dieng Warrenas
su Seima i$vaZiavo | Arizona, kur jo Zmonos Seima turéjo nama.
Nors létai, jis taisési. Buvo dieny, kai miegodavo 12 valandy, tada
eidavo pasivaikscioti po dykuma, ten melsdavosi ir stengdavosi
suprasti, kodél panikos priepuoliai késinasi sugriauti tai, kg jis
sukiiré sunkiu darbu. Nuo jo i§vykimo praéjo beveik ménuo. Jo
melancholija virto depresija, juodesne nei bet kas, ka jis kada nors
buvo patyres. Jis nebezinojo, ar dar kada nors bus toks sveikas,
kad galéty sugrijzti.

Warrenas, kaip ir dera pastoriui, buvo linkes kartais patir-
ti apreiskimus. Vieng jy patyré, kai rado Zurnalo straipsnj apie
McGavrana Teksaso bibliotekoje. Vaikstinédamas dykumoje pa-
tyré dar viena.

»Susitelk j Zmones, — taré jam Vie§pats. — O a$ pastatysiu
bazny¢ia.“

Prieingai nei kiti apreiskimai, $is nebuvo issyk visai aiskus.
Warreno kova su depresija truks ménesius ir véliau pasikartos jvai-
liais jo gyvenimo etapais. Taciau ta dieng jis priémé du sprendimus:
gris j Sedlbeky ir ras budg vadovauti Bainy¢iai nepersidirbdamas.
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Kai Warrenas gri%o j Sedlbeka, jis nusprendé isplésti eksperimen-
t3, kurj buvo pradéjes pries kelis ménesius ir kuris, kaip jis vylési,
palengvins vadovavimg Bazny¢iai. Pastorius niekada nebuvo tikras,
ar uiteks vietos visiems, atéjusiems | Biblijos pamokas, tad paprase
keliy BaZnycios nariy, kad pamokos vykty jy namuose. Jis jaudinosi,
kad Zmonéms gali nepatikti mintis eiti j kieno nors namus, uzuot
éjus j bainycios patalpas. Bet nariy atsiliepimai buvo labai teigiami,
jiems tai patiko. Mazos grupelés galéjo susitikti su savo kaimynais.
Taigi, kai jis grjZo, kiekviena Sedlbeko narj priskyré vienai i§ mazy-
ju grupeliy, kurios susitikdavo kartg per savaitg. Tai buvo vienas i§
svarbiausiy jo priimty sprendimy, nes jis i§ esmés pakeité dalyvavi-
mga Baznycios veikloje: $is sprendimas virto jproc¢iu, kuris rémeési jau
egzistuojanciais poreikiais ir désningumais.

Warrenas man pasakojo, kad dabar, kai Zmonés atvyksta j Sedl-
beka ir savaitgalj mato didZiules minias, jie mano, kad tai misy
sékmé. ,Bet tai tik ledkalnio vir§iiné. 95 proc. Bazny¢ios yra tai,
kas vyksta visa savaitg tose maZose grupelése.

Kongregacija ir maZos grupelés yra kaip du isvien veikiantys
dalykai. Didelé minia kievienam padeda prisiminti, dél ko tu tai
darai, o mazos artimy draugy grupelés padeda susitelkti ties tuo,
kaip i$saugoti tikéjima. Drauge jos veikia tarsi klijai. Mes turime
daugiau nei penkis tukstan¢ius maiy grupeliy. Tik jos ir padeda
tvarkyti tokia didelg parapija. Antraip a§ mirtinai persidirb¢iau ir
95 proc. nariy negauty to démesio, kurio trok$dami ¢ia atéjo.”

Nesusimastydamas apie tai, Warrenas i§ dalies pakartojo struk-
tirg, kuri sukélée Montgomerio autobusy boikota, tik jis tai padaré
atvirk$tine tvarka. Boikotas prasidéjo tarp Zmoniy, kurie pazinojo
Rosa Parks, ir tapo masiniu protestu, kai silpnieji bendruomenés
rysiai jtrauké visus dalyvauti. Sedlbeko baznycioje viskas jvyko
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atvirk$¢iai. Zmones patrauké bendruomeniskumo jausmas ir kon-
gregacijos teikiami silpnieji rysiai. Prisidéje prie bendruomenés, jie
buvo priskirti mazai kaimyny grupelei — tarsi jmesti j Petri lékstele,
kur turéjo uimegzti ir puoseléti artimus rysius ir kur jy tikéjimas
tapo socialiniy patir¢iy ir kasdienio gyvenimo dalimi.

Suburti Zmones | mazas grupeles nepakanka. Kai Warrenas
paklausé Zmoniy, apie ka jie kalbéjosi per susirinkimus savo namy
svetainése, suzinojo, kad jie kalbéjosi apie Biblija ir drauge meldé-
si ne daugiau kaip 10 minuciy, o paskui $nekudiavosi apie vaikus
ar pasakojo vieni kitiems nuogirdas. Warreno tikslas nebuvo vien
padéti Zmonéms susirasti naujy draugy. Jo tikslas buvo suburti ti-
kinc¢iyjy bendruomeng, padrasinti juos pasimokyti i§ Kristaus ir pa-
versti tikéjima esmine savo gyvenimo dalimi. Jo maZosios grupelés
uzmezg¢ artimus ir stiprius rysius, taciau, neturédamos vadovo, te-
buvo panasios  pasisédéjimus geriant kava. Jos nepateisino religiniy
jo lukes¢iy.

Warrenas vél émé skaityti McGavrang. McGavrano filosofija
bylojo: jei iSmokysi Zmones gyventi remiantis krikscioniskais jpro-
diais, jie ir toliau elgsis kriks¢ioniskai nepriziarimi ir nckontroliuojg-
mi. Warrenas negaléjo vadovauti visy mazyjy grupeliy susitikimams
ir laiduoti, kad biity kalbamasi apie Kristy, o ne apie naujausius tele-
vizijos serialus. Jis suprato, kad jam to ir nereikéty daryrti, jei pavykey
iskiepyti Zmonéms naujus jprocius. Susirinkg Zmonés patys pradéty
kalbéti apie Biblija, drauge melstis ir patys jkinyty savo tikéjima,

Taigi Warrenas sudaré kelias dienotvarkes pamokéléms ir ma-
2yjy grupeliy susibarimams, jos buvo specialiai skirtos tam, kad
parapijieCiai jgyty naujy jprociy.

Viename Sedlbeko kursy vadove buvo raSoma: ,Jei nori bati
Panasus j Kristy, i$siugdyk tokius jprocius, kokius turéjo Kristus.”
»Visi mes tesame jprociy rinkinys... Miisy tikslas — padéti jums pa-
keisti kai kuriuos blogus jprotius gerais jprociais, kurie pagelbés
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jums augti ir bati panasiems j Kristy.“ Kiekvieno Sedlbeko bazny-
¢ios nario buvo paprasyta pasiradyti brandos susitarima ir pasizadéti
laikytis trijy jproéiy: kasdien rasti laiko maldai ir mastymams, skir-
ti desimtaja dalj savo pajamy ir dalyvauti maZojoje grupeléje. Naujy,
iprociy iSugdymas tapo Bazny¢ios tikslu.

,Kai $itai pasieksime, dvasinio augimo atsakomybé teks nebe
man, o jums. Mes busime daveg jums recepta, — aiskino man Warre-
nas. — Mes nebeturésime jums vadovauti, nes jis patys galésite eiti
savarankiskai. Nauji jprociai bus jusy naujos tapatybés dalis, ir tada
mums liks tik jus palaikyti ir jums netrukdyti.

Wiarrenas jivelgé, kad jis galéty taip praplésti savo Bazny¢ia,
kaip Martinas Lutheris Kingas paskleidé maista: pasikliaudamas
stipriyjy ir silpnujy rysiy deriniu. Taciau norint, kad jo Bainycia
tapty judéjimu, apimanciu 20 000 parapijieciy ir tikstancius kity,
pastoriy, reikéjo $io to daugiau, — ko nors, kas padéty jai issilaikyti
paciai. Warrenas turéjo iSmokyti Zmones naujy jprociy, kurie ska-
tinty juos gyventi tikéjimu ne dél jy rysiy, o dél to, kad tai buvo
dalis jy savasties.

Tai trecias svarbus aspektas, paaiskinantis, kaip socialiniai
jprociai tampa varomaja judéjimy jéga: kad idéja pasklisty uZ ben-
druomenés riby, ji turi pradéti veikti pati savaime. Ir patikimiau-
sias budas tai pasiekti yra jskiepyti Zmonéms naujus jprocius, kurie
jiems padéty patiems suprasti, kur link judéti.

Autobusy boikotui besitesiant kelias dienas, savaite, ménesj, du méne-
sius, Montgomerio juodaodziy bendruomenés uolumas pradéjo silpti.

Policijos komisaras, remdamasis taksistams duotu nurodymu
vezti uz minimaly mokestj, pradéjo jiems grasinti arestais, jei jie ne-
siliaus veze j darbg juodaodziy uz sumazintg mokestj. Tada boikoto
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lyderiai subaré 200 savanoriy, kurie dalytysi masinomis. Policija
pradéjo skirti baudas ir grasinti Zmonéms $iy masiny stotelése. Vai-
ruotojai savanoriai pradéjo trauktis. ,,Darési vis sunkiau biti pavez-
tam, — véliau ragé Kingas. — Daugéjo skundy. Nuo ankstyvo ryto
iki vélyvos nakties netilo telefonas ir mano dury skambutis beveik
nepaliaujamai skambéjo. A$ pradéjau abejoti dél juodaodziy ben-
druomenés gebéjimo tgsti pasipriesinima.

Vieng vakara, kai Kingas laiké pamaldas, prie jo su skubia Zinia
pribégo priZitrétojas. Kingo namuose sprogo bomba, viduje buvo jo
zmona ir keliy ménesiy dukryté. Kingas i$skubéjo namo, jj pasitiko
keliy $imty juodaodZiy minia ir meras bei policijos vadas. Jo seima
nenukentéjo, bet priekiniai namo langai i§duZo, o namo prieangyje
ziojéjo skylé. Jei kas nors baty buves kaip tik tenai, kai sprogo bom-
ba, galéjo zati.

Kol Kingas apZiurinéjo padarytg zalg, atvyko dar daugiau juo-
daodziy. Policija pradéjo prasyti minios isiskirstyti. Kazkas Siurks-
¢iai pastimé policininka. Oru nusvilpé paleistas butelis. Vienas po-
licininkas $vysteléjo lazda. Policijos vadas, anks¢iau viesai pareiskgs,
kad palaiko rasisting Baltaodziy, pilie¢iy taryba, pasivedé Kingg j 3alj
ir papra$é daryti ka nors, bet ka, kad tik minia nepratrukey $¢lioti. ”

Kingas nuéjo prie savo namo prieangio.

»Nieko nedarykit paskubomis, — $ukteléjo jis miniai. — Netrau-
kite savo ginkly. Visi, kurie griebiasi kalavijo, nuo kalavijo ir Zus.

Minia nurimo.

»Mes turime myléti savo baltuosius brolius, nepaisydami to,
kaip jie su mumis elgiasi, — toliau kalbéjo Kingas. — Mes privalome
parodyti jiems, kad juos mylime. Jézaus ZodZiy aidas girdimas per
Simemecius: ,,Mylékite savo priesus, darykite gera tiems, kurie jus
keikia, ir melskités uz savo niekintojus.“”

Mt 26, 52. (Vert. past.)
Lk 6, 27-28. (Vert. past.)
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Tai buvo neprievartinio pasiprie$inimo skelbimas, Kingas jj
skleidé jau ne viena savaitg. To skelbimo tema, paremta Gandhi
darbais ir Jézaus pamokslais, tam tikra prasme nebuvo tokiomis
aplinkybémis girdéta anksciau, — tai buvo raginimas priesintis be
smurto, visus myléti ir atleisti savo engéjams bei skriaudikams, o
kartu pazadas, kad tai atnes pergalg. Ne vienus metus pilietiniy, tei-
siy, judéjimas laikési vien musiais ir susirémimais. Buvo neivengta
susirémimy, ir atsitraukimy, pergaliy ir pralaiméjimy, kurie vis i3
naujo skatindavo kiekvieng jsipareigoti kovai.

Kingas paskatino Zmones pamatyti viskg kitomis akimis. Tai
ne karas, saké jis. Tai priémimas ir apkabinimas.

Ne maziau svarbu, kad Kingas naujai nusvieté boikota. Tai ne
vien kova dél lygiy teisiy autobusuose, saké jis, tai Dievo plano dalis,
tas pat, kas panaikino brity kolonializma Indijoje ir vergove Ameri-
koje, tas pat, dél ko Kristus miré ant kryZiaus, kad mus atpirkty, ir
atsiteisty uz miasy, nuodémes. Tai buvo naujas prie§ Simtmecius pra-
sidéjusio judéjimo etapas. Ir kaip naujas etapas, jis reikalavo naujo
atsako, kitokiy strategijy ir naujo elgesio. Jam reikéjo dalyviy, kurie
biity pasirengg atsukti kita skruosta. Zmonés galéjo ireiksti savo
pritarima, jgydami naujus jprocius, kuriuos skelbé Kingas.

»Privalome j neapykanta atsakyti meile, — sprogimo vakara kal-
béjo Kingas miniai. — Jei mane sustabdys, misy darbas nesustos,
nes tai, ka mes darome, yra gerai. Tai, ka mes darome, yra teisinga.
Ir Dievas yra su mumis.”

Kai Kingas baigé kalbg, minia ramiai iSsiskirsté po namus.

Véliau vienas baltaodis policininkas komentavo to vakaro jvy-
kius: ,Jei ne tas juodaodis pamokslininkas, visi batumém ncbcgyvi.“

Kita savait¢ dvi desimtys naujy vairuotojy prisidéjo prie daliji-
mosi masinomis programos. Skambu¢iai j Kingo namus praretéjo.
Zmonés pradéjo patys organizuotis, perimti vadovavima boikotui
ir plétoti judéjima. Kai buvo susprogdinta daugiau bomby kitose
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boikoto organizatoriy vejose priefais jy namus, kartojosi ta pati
reakcija. Jvykio vietoje pasirodydavo Montgomerio juodaodziy mi-
nia, liudininkai be smurto ir susirémimy pabadavo ir paskui i$si-
skirstydavo po namus.

Si kryptinga vienybé iSryskéjo ne tik kaip reakcija j smurta.
Bainycios pradéjo rengti didelius susibirimus kas savaite, kartais
kasdien. ,Jie buvo panasas j Kingo kalba, pasakyta po sprogimo.
Rémési kriks¢ionybés mokymu ir pritaiké jj politikai, — pasakojo
man Tayloras Branchas. — Judéjimas yra sakmé. Kad ji buty veiks-
minga, kiekvieno tapatybé turi pasikeisti. Montgomerio Zmonés tu-
réjo iSmokti reaguoti naujai.

Panasiai kaip Anoniminiai alkoholikai, besisemiantys jégy, i$
grupiniy susirinkimy, per kuriuos nuo alkoholio priklausomi zZmo-
nés iSmoksta naujy jprociy ir pradeda tikéti matydami, kaip kiti
ireiskia savo tikéjima, taip ir Montgomerio gyventojai dideliuose
susibirimuose i$moko naujos elgsenos, kuri padéjo judéjimui issi-
plésti. ,,Zmonés éjo pasizitréti, kaip tai daro kiti, kaip jiems sekasi, -
pasakojo Branchas. — Tu pradedi matyti save kaip didelés socialinés
bendrovés dalj ir po kiek laiko patiki, kad tikrai esi jos dalis.” .

Kai po trijy ménesiy nuo boikoto pradzios Montgomerio policija
émési masiniy suémimy, norédama jji likviduoti, bendruomené pri-
¢mé §ig priespauda. Kai buvo oficialiai apkaltinti 90 Zmoniy, be-
veik visi jie nuskubéjo j Teismo riimus, kad juos suimty. Kai kurie
Zmonés nuéjo j Serifo biisting pasitikrinti, ar jy vardai yra sarasuose,
ir ,nusivylé jy neradg, — véliau rasé Kingas. — Sie 2monés, kuriuos
kadaise valdé baimé, buvo pasikeitg"”.

Véliau, kai judéjimas issiplété ir pasitaikydavo Zudyniy, uz-

Puolimy, suémimy, susidiirimy, protestuotojai, uzuot kovoje jéga,
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atsake¢ puolimu, kaip buvo jprasta anksciau, tiesiog tvirtai stovéjo
savo vietose ir sakydavo baltiesiems tvarkos priziarétojams, kad jie
pasirengg atleisti, kai $iy neapykanta atslags.

,9i taktika ne sustabdé judéjima, o suteiké jam jégos ir sutelke
mus visus draugén, — ras¢ Kingas. — Jie mané, kad susidiiré su grupe,
kurig bus lengva priversti daryti tai, ko i§ jos norés baltieji Zmonés.
Jie nesuprato, kad susidiré su juodaodziais, kurie jau iSsivadave is
baimeés.”

Zinoma, prieZas¢iy, kodél Montgomerio autobusy boikotas
buvo sékmingas ir kodél jis sukélé judéjima, kuris pasklis po $a-
lies Pietus, yra daug ir jos sudétingos. Tacdiau viena i$ labai svarbiy
yra §is tre¢ias socialiniy jpro¢iy aspektas. Kingo filosofija paska-
tino naujg elgseng, o $i dalyvius i§ sekéjy paverté savarankiskais
imonémis, galindiais vadovautis savo nuoziara. Tai néra jpras-
ta jprociy samprata. Kai Kingas naujai jvertino Montgomerio
pasiprie§inimg pazadindamas protestuotojams nauja tapatybés
jausma, protestas tapo judéjimu, kurj kursté Zmonés, veikiantys
todél, kad tapo $io istorinio jvykio $eimininkais. Ir $is socialinis
modelis ilgainiui tapo automatinis, ji perémé kitos vietovés, kitos
grupés — studenty, ir protestuotojy, kuriy Kingas niekada nebuvo
sutikgs, bet kurie perimdavo vadovavima judéjimui, Ziarédami,
kaip elgiasi jo dalyviai.

1956-yjy birzelio 5 d. Federalinis teismas nusprendé, kad
Montgomerio autobusy segregacijos jstatymas paZeidzia Konsti-
tucija. Miestas kreipési j JAV Aukstiausiajj Teisma ir gruodzio 17
d., praéjus daugiau kaip metams nuo Parks suémimo, Auksciau-
sias Teismas atmeté miesto kreipimasi. Po trijy dieny miesto valdzZia
gavo nurodyma; autobusai turi bati integruoti, bendri.

Kita ryta, 5 val. 55 min., Kingas, E. D. Nixonas, Ralphas Aber-
nathy ir kiti po daugiau nei dvylikos ménesiy pirma kartg vaziavo
autobusu ir sédéjo priekyje.
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»lurbit jas esate didZiai gerbiamas Kingas?* — paklausé balta-
odis vairuotojas.

»Iaip.*

»Mes labai dZiaugiamés, kad jus §j ryta su mumis®, — pasaké
vairuotojas.

Véliau NAACP advokatas ir busimas Auks¢iausiojo Teismo tei-
séjas Thurgoodas Marshallas sakys, kad boikotas buvo labai men-
kai susij¢s su segregacijos pabaiga Montgomerio autobusuose. Tai
Auksciausiasis Teismas pakeité jstatyma.

»Visas vaik$¢iojimas pésc¢iomis dél nieko, — saké Marshallas. — Ir
be viso $io boikoto ir jo sukelto jaudulio tai baty pasieke Teisma.

Taciau bent dél vieno Marshallas klydo. Montgomerio autobusy
boikotas sudaré salygas atsirasti naujiems socialiniams jpro¢iams, ku-
rie greitai pasklido ir po Grinsbora, esantj Siaurés Karolinoje, Selma,
esanig Alabamoje, ir Litl Roka, esantj Arkanzase. Pilietiniy teisiy
judéjimas virto taikiy demonstracijy, ir susibarimy banga, nors ir pa-
sitaikydavo jvykiy, kai dalyviai badavo Ziauriai sumusami. 1960-yjy
pradzioje judéjimas pasieké Florida, Kalifornija, Vasingtona ir Kon-
greso koridorius. 1964-aisiais prezidentas Lyndonas Johnsonas, pasi-
raSydamas Pilietiniy teisiy akta, draudzZiantj visas segregacijos formas,
kartu ir diskriminacija prie$ maZumas ir moteris, prilygino pilietiniy,
teisiy akryvistus 3alies jkaréjams. Sis palyginimas pries desimtmetj
baty buves tolygus politinei savizudybei. ,Pries 188 metus tokia pat
savaitg maZa drasiy vyry grupé pradéjo ilga kova dél laisvés, — kal-
béjo jis pries televizijos kameras. — Dabartiné amerikieciy karta yra
pakviesta testi nepabaigiamas teisingumo paieskas masy salyje.

Judéjimai prasideda ne dél to, kad visi vienu metu nusprendzia
Zitiréti ta padia kryptimi. Jie pagristi socialiniais désningumais, ku-
rie prasideda kaip draugystés jpro¢iai, stiprédami tampa bendruo-
menés jprociais ir yra palaikomi naujy jprociy, kurie pakeicia daly-
Viy savasties jausma,.
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Kingas suprato $iy jprociy galia taip pat anksti kaip ir Mont-
gomerio miestas. ,Negaliu baigti nepasakgs perspéjamojo Zodzio, —
saké jis sausakims$ai baZny¢iai ta vakara, kai atSauké boikota. Prie-
$aky jo lauké dar beveik desimt protesto mety, bet jau buvo matyti
pabaiga. — Kai mes grjSime j autobusus, bikime tokie mylintys, kad
misy, priesai tapty masy draugais. Dabar mes turime pereiti nuo
protesto prie susitaikymo... Taip pasiryz¢ mes jstengsime pakilti
i$ vienidos ir nilirios Zmogaus Ziaurumo Zmogui nakties j $viesia ir
spindindia diena — laisvés ir teisingumo dieng.”
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Ar mes atsakingi uZ savo jproéius?

Tg ryta, kai prasidéjo problemos — tik po daugelio mety, ji supras,
kad tai buvo problemos, — Endzi Bachman sédéjo namuose ir Zia-
réjo TV. Jai buvo taip nuobodu, kad rimtai pradéjo svarstyti, ar
nepertvarkius savo sidabriniy stalo jrankiy stal¢iaus. . )
Jauniausia jos dukra pries kelias savaites buvo pradéjusi lankyti

darzelj, o dvi vyresnés dukros buvo mokykloje. Jy gyvenimas buvo
pilnas draugy, veiklos ir pasi$nekuciavimy, kuriuos jy mama vargiai
bity supratusi. Endzi vyras, Zemés matininkas, daZniausiai iSeidavo j
darbg astunta valanda ryto ir grizdavo namo $esta. Namai buvo tu3-
ti, juose tebuvo ponia Bachman. Nuo tada, kai devyniolikos iStekéjo
ir dvidesimties pastojo, o paskui kasdien ruo$davo ir dédavo priespie-
Cius | mokykla, Zaisdavo princesg, i$veZiodavo Seimg — ji pirma karta
po beveik dvidesimties mety jautési i§ tiesy viena. Vidurinés mokyk-
los draugai jai sakydavo, kad turéty tapti modeliu — ji buvo labai
grazi, bet kai meté mokslus ir iStekéjo uz gitaristo, kuris pagaliau su-
sirado tikra darba, ji tapo mama. Dabar buvo pusé vienuolikos, trijy
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jos dukry nebuvo namie, ir Bachman vél prilipdé popieriaus skiautg
prie virtuvés laikrodzio, kad nedébcioty, j jj kas tris minutes.

Ji nezinojo, ko nusitverti.

Ta dieng pasizadéjo: jeigu jai pavyks iSgyventi iki vidurdienio ir
neissikraustyti i§ proto ar nesuryti viso pyrago i$ saldytuvo, ji iSeis
i$ namy ir nuveiks ka nors smagaus. Paskui valanda su puse mégino
sugalvoti, kg gi galéty nuveikti. Kai laikrodis i$musé 12 val,, ji pasi-
dazé, apsivilko graZia suknelg ir, sédusi j masina, nuvaziavo j upéje
pladuriuojantj laiva-kazino, esantj per dvidesimt minuciy kelio nuo
namy. Net ketvirtadienio popiet¢ kazino buvo pilnas Zmoniy, ku-
rie veiké kazka kita nei muilo opery Ziaréjimas ar skalbimas. Prie
dury grojo muzikanty grupé. Moteris dalijo nemokamus kokteilius.
Bachman nuo bufeto suvalgé krevete. Visa §i patirtis atrodé praban-
gi, priminé pabégima i§ pamoky. Ji patrauké prie ,Black Jack“ Zai-
dimo stalo, kur korty dalytojas kantriai paaiskino taisykles. Kai visi
zetonai, kuriuos ji jsigijo uz keturiasdesimt doleriy, baigeési, ji Zvilg-
teléjo j laikrodj ir pamaté, kad jau prabégo dvi valandos ir jai reikia
skubéti namo pasiimti jauniausios savo dukros. T3 vakarg ji pirma
karta per visa ménesj vakarieniaudama turéjo apie kq kalbéti, ne tik
atspéti televizijos programos ,, Teisinga kaina“ dalyviy ketinimus.

Endzi Bachman tévas buvo sunkveZimio vairuotojas, sulaukes
vidutinio amZiaus jis tapo vidutinio populiarumo dainy rasytoju. Jos
brolis taip pat tapo dainy, raytoju ir laiméjo kelis apdovanojimus. O
ja tévai daznai pristatydavo kaip ,ta, kuri tapo mama"“.

»A$ visada jaudiausi niekam negabi, — pasakojo ji man. — Ma-
nau, esu protinga, ir Zinau, kad buvau gera mama. Bet turéjau
mazai savybiy, kurias nurodydama buciau galéjus pasakyti — Stai
dél ko as$ ypatinga.

Po pirmos kelionés | kazino Bachman pradéjo lankytis upés
laive kartg per savaitg, penktadienio popietémis. Tai buvo atlygis uz
iSgyventas tus¢ias dienas, namy tvarkymag ir priezitira, uz tai, kad
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neissikrausté i§ proto. Ji Zinojo, kad losimas gali sukelti sunkumu,
tad nusistaté grieitas taisykles. Ne ilgiau kaip valands praleisti prie
,Black Jack“ stalo per vieng apsilankymg ir losti tik is to, kas buvo
jos piniginéje. ,AS tai laikiau tarsi tam tikru darbu, — pasakojo ji
man. — Niekada nei$vaziuodavau i$ namy iki vidurdienio ir visada
grizdavau laiku paimti savo dukters. A$ grieZtai laikiausi tvarkos.”

Ji tapo gera zaidéja. IS pradziy jai retai uzitekdavo pinigy valan-
dai. Per $esis ménesius ji iSmoko tiek gudrybiy, kad pakeité savo tai-
sykles, norédama pabiti dvi ar net tris valandas, ir kai iSeidavo, dar
badavo likg grynujy kiSenéje. Vieng popietg ji atsisédo prie ,,Black
Jack® stalo turédama astuoniasdesimt doleriy piniginéje ir i$¢jo su
penkiais Simtais trisdeSimt — suma, kurios uztekty nusipirkti mai-
sto produkty, sumokéti telefono saskaitg ir Siek tiek atidéti juodai
dienai. Jau tuo metu kompanija ,Harrah’s Entertainment®, kuriai
priklausé kazino, jai siunté nemokamus bary kuponus. Sestadienio
vakarais ji vesdavosi $eima piety.

Ajovos valstija, kurioje lo§¢ Bachman, buvo vos pries kele-
rius metus legalizavusi azartinius Zaidimus. ki 1989 m. valstijos
istatymy leidéjai mané, jog kai kam gali bati sunku atsispirti kortq
ir kauliuky Zaidimy keliamoms pagundoms. Sis susiriipinimas
buvo senas kaip pati $alis. 1783-iaisiais George’as Vasingtonas rasé,
kad loimas ,yra godumo vaikas, neteisingumo brolis ir apgaulés
tévas. ,Tai yda, vedanti prie visy galimy blogybiy... Trumpai ta-
riant, vienetai pelnosi i§ $ios bjaurios veiklos, o tikstanciai suluo-
Sinami.“ Apginti Zmones nuo blogy jpro¢iy — pirmiausia nustacius,
kurie jprotiai blogi — jstatymy leidéjy privilegija, kuria jie mielai
naudojasi. Prostitucija, azartiniai Zaidimai, prekyba alkoholiu per
Saba, pornografija, lupikiskos paskolos, laisvi seksualiniai santykiai
nesusituokus (arba, jei jisy skonis nejprastas, ir susituokus) — visa
Wi yra jprociai, reguliuojami, reglamentuojami, draudziami ar mé-
ginami nes¢kmingai uzdrausti jvairiais grieztais teisés aktais.
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Kai Ajovoje kazino buvo legalizuoti, jstatymy leidéjai labai su-
sirapino, taigi jie apribojo kazino veiklg upiy laivuose ir reikalavo,
kad buty laikomasi tam tikry limity: ne daugiau kaip penkiy dole-
riy, statymas, maksimali galima praloti suma 200 doleriy Zmogui.
Tadiau per kelerius metus, kai kuriems kazino i$sikélus j Misisipés
valstija, kur nebuvo taikomi los§imy apribojimai, Ajovos jstatymai
su$velnino savuosius. 2010-aisiais valstijos izda papildé daugiau
kaip 269 mln. doleriy i§ mokes¢iy uz loima.

2000-aisiais Endzi Bachman tévams, ilgamecdiams rikaliams, pra-
déjo pasireiksti plauciy ligos simptomai. Kas antra savaitg ji émé
skraidyti j Tenesj jy aplankyti, nupirkti maisto ir padéti pasigamin-
ti pietus. Kai grizdavo namo pas savo vyra ir dukras, jautési dar
vienisesné. Kartais namas budavo visg dieng tus¢ias. Rodés, draugai
pamir$davo ja pakviesti, nes jos daznai nebadavo, o jos Seima iSmo-
ko susitvarkyti savarankigkai.

Bachman jaudinosi dél tévy, buvo nusiminusi, kad jos vyras
labiau doméjosi savo darbu nei jos ripesciais, Siek tiek pyko ant savo
vaiky, kurie nesuprato, kad $itaip pasiaukojusiai dél jy, kol jie augo,
dabar jai jy reikéjo. Bet vos tik ji pasiekdavo kazino, jtampa nu-
slagdavo. Kai nebudavo i$skridusi pas tévus, ji uzsukdavo j kazino
du kartus per savaitg, o véliau kiekvieng pirmadienj, tre¢iadienj ir
penktadieny. Ji vis dar laikési taisykliy, bet lo§é jau nemazai mety ir
puikiai Zinojo aksiomas, kuriomis vadovavosi rimti Zaidéjai. Ji nie-
kada nedédavo matiau nei dvideimt penki doleriai ir visada dary-
davo du statymus vienu metu. ,Sansai didesni, kai statai daugiau, -
pasakojo ji man. — Turi pereiti sudétingas atkarpas, kol grj$ sékmé.

A$ madiau Zmoniuy, kurie jZengé su Simtu penkiasdesimt doleriy ir
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i¢jo su desimcia titkstanciy. Zinojau, kad ir a$ galiu tai pasiekti, jei
laikysiuosi savo taisykliy. Viskas buvo kontroliuojama.*

Tuo metu ji jau neturéjo galvoti, ar i$mesti dar viena korta, ar
padvigubinti statomg suma — ji elgési automatiskai, taip, kaip Judzi-
nas Polis, Zmogus, praradgs atmintj, bet galiausiai i§mokes visada
pasirinkti teisingg kartono stac¢iakampj.

Vieng 2000-yjy diena Bachman grjZo namo su 6 000 doleriy, —
ju pakakty sumokéti dviejy ménesiy nuomai ir padengti kreditinés
kortelés skoly saskaitoms, kurios kaupési prie dury. Kitg karta ji
grizo su 2 000 doleriy. Kartais ji pralosdavo, bet tai buvo zaidimo
dalis. Prityre lodéjai Zino: kartais batini nuosmukiai, kad po jy atei-
ty pakilimai. Ilgainiui ,Harrah’s Entertainment suteiké jai kredito
linijg, taigi ji galéjo nebesinesioti grynujy pinigy. Kiti Zaidéjai jos
ieskodavo ir rinkdavosi jos staliuka, nes ji Zinojo, ka daro. Bufeto
padavéjai liepdavo stotis jai eilés priekyje. ,A$ moku Zaisti, — pasa-
kojo ji man. — Zinau, kad tai skamba tarsi kalba zmogaus, kuris turi
problema, bet jos nepripazjsta. Vienintelé mano klaida buvo ta, kad
a$ nesustojau. Siaip mano Zaidimas nebuvo niekuo blogas.”

Islosiamoms ir pralosiamoms sumoms didéjant, Bachman taj-
syklés pamazu darési lankstesnés. Vieng diena ji pralosé per va-
landg 800 doleriy, o tada per keturiasde$imt minuciy i$losé 1 200.
Paskui sékmé vél nusigrezé ir ji i$¢jo i$ kazino pralosusi 4 000 dole-
riy. Kita kart ji pralosé 3 500 doleriy ryte, iSloé 5 000 doleriy 13
val. ir pralo$é 3 000 doleriy popiet. Kazino turéjo jos pralosimy ir

" Mintis, kad visa laika kazino laimési, gali atrodrti tikrai neprotinga. Ta-
Ciau, kaip Zino nuolatiniai lo3éjai, jmanoma nuolat islosti, ypa¢ ZaidZiant
»Black Jack“. Donas Johnsonas i§ Bensalemo, Pensilvanijos, pradéjes Zaisti
»Black Jack“ 2010 m., per $esis ménesius laiméjo 15,1 mln. doleriy. Apskritai
visada laimi Seimininkas, nes loia tiek daug lod¢jy, kad tai nepadidina jy
Sansy islosti, ir daugelis zaidéjy neturi tiek daug pinigu, kad galéty isgyventi
nesékmeés periodus. Loséjas gali nuolatos islosti, jei jsimena sudétingas for-
mules, kurios jj veda prie naujy laiméjimy. Vis délto daugelis zaidéjy stokoja
savidrausmés ar matematikos gebéjimy, kad galéty laiméti. (Aut. past.)
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iSloSimy suvestineg, ji pati nustojo tuo rapintis. Ir Stai vieng menesj
jos banko saskaitoje nebuvo tiek pinigy, kad galéty sumokéti uz
elektra. Ji paprasé tévy paskolinti, o paskui dar karta. Ji pasisko-
lino 2 000 doleriy vieng menesj ir 2 500 kitg. Tai nebuvo sunku,
tévai turejo pinigy.

Bachman niekada neturejo problemy del nesaikingo alkoholio
vartojimo, narkotiky ar persivalgymo. Ji buvo paprasta mama, i5gy-
venanti visiems budingus pakilimus ir nuosmukius. Taigi potraukis,
kurj ji jauté loSimui - nuolatiné trauka, kuri sukeldavo iSsiblaskymg
ar susierzinima, jei ji neuzsukdavo j kazino, nuolatinis galvojimas apie
loSimg, pakilumas, kurj pajusdavo patyrusi sékme - jai buvo visai neti-
ketas. Tai buvo visai naujas patyrimas, toks nelauktas, kad ji nesuprato,
jog tai problema, kol & problema neapémeé viso jos gyvenimo. Zvel-
giant atgal rodés, kad skiriamosios linijos ir nebuvo: vieng dieng losi-
mes tebuvo smagus prasiblaskymas, o kita—au nebevaldoma aistra.

2001-aisiais EndZi jau vykdavo j kazino kasdien. Ji vaZiuodavo
] kazino kaskart, kai susipykdavo su vyru ar jausdavosi nejvertinta
vaiky. Zaisdama jautési ir atbukusi, ir kartu susijaudinusi, jos neri-
mas nuslugdavo. Laimejus iSsyk apimdavo euforija. PraloSus skaus-
mas praeidavo labai greitali.
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»Iu nori bati svarbi, — taré jai mama, kai Bachman paskambino
jai prasydama paskolinti daugiau pinigy. — Tu nesiliauji losti, nes
tau reikia démesio.”

Tadiau buvo ne visai taip. ,A$ noréjau jausti, kad sugebu kazka
daryti gerai, — pasakojo ji man. — Tai buvo vienintelé veikla, kuriai
jauciausi turinti gebéjimy, jauciau, kad man tai daryti sekasi.”

2001-yjy vasara Bachman jsiskolinimai ,,Harrah’s Entertainment”
pasieké 20 000 doleriy. Savo pralaiméjimus nuo vyro ji slépé. Bet kai
jos mama pagaliau nutrauke finansing parama, ji paliZo ir prisipaZino.
Jie pasisamdé teisininka, kurio sritis buvo bankroty bylos, uzblokavo
jos kreditines korteles ir susédo virtuvéje prie stalo sudaryti grieztesnio
ir atsakingesnio gyvenimo plano. Ji nunesé savo sukneles j dévéty dra-
buziy parduotuvg ir i$tvéré pazeminima, kai devyniolikmeté darbuo-
toja beveik visas jas atmeté, aiskindama, kad jos nebemadingos.

Pamazu ji pradéjo jaustis taip, lyg blogiausia jau bty praeityje.
Ji pradéjo manyti, kad nenumaldomas potraukis losti jau praéjo.

Bet, Zinoma, pabaigos dar net nebuvo matyti. Gerokai vé-
liau, praéjus nemazai mety, kai ji prarado viskg ir sugriové savo
ir vyro gyvenimus, kai paleido véjais Simtus tukstanciy doleriy ir
jos advokatas Auki¢iausiajame Teisme mégino tvirtinti, kad Endzi
Bachman losé ne laisvai pasirinkdama, o i$ jprocio, todél neturéty
bati laikoma kalta, kai ji buvo i$juokiama internete, kur Zmonés ja
lygino su Jeffrey’iu Dahmeriu ir tévais, smurtaujandiais pries savo
vaikus, ji svarsté: kiek i$ tikryjy esu atsakinga a$ pati?

»Nuogirdziai tikiu, kad bet kuris kitas mano vietoje biity elggsis
taip pat®, — prisipazino man Bachman.

Il.

Vieng 2008-yjy liepos ryta nevilties apimtas vyras, atostogaujan-
tis vakarinéje Velso pakrantéje, paskambino skubios pagalbos
telefonu.
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»Man regis, a§ nuzudZiau savo Zmona, — pasaké jis. — O, Die-
ve. Pamaniau, kad kazkas jsilauzé. Grumiausi su tais vyrukais, o
pasirodo — tai buvo Kristina. AS§ tikriausiai sapnavau, ar ka. K3 a$
padariau? Ka a$ padariau?*

Po desimties minuéiy atvyke policijos pareiginai rado Bria-
n3 Thomasa, verkiantj $alia savo kelioninio furgono. Jis paaiskino,
kad praéjusig naktj jis ir jo Zmona miegojo furgone, bet jauni vyrai,
bégiojantys aplink stovéjimo aikstelg, juos pazadino. Jie patrauké
savo furgong | stovéjimo aikstelés pakrastj ir veél atsigulé miegoti.
Po keliy valandy Thomasas pabudo ir pamaté vyra, vilkintj dZinsais
ir juodu megztiniu — kaip jis pamané, vieng i$ ty laks¢iusiy vyru-
ky, — gulintj ant savo Zmonos. Jis suSuko, griebé vyra uz gerklés ir
stengesi ji nutraukti. Policijai jis pasakojo, kad reagavo automatis-
kai. Kuo labiau vyras priefinosi, tuo stipriau Thomasas jj smaugg.
Vyras jbrézé Thomasui ranka ir stengési jj nustumti, bet Thomasas
vis stipriau gniauzé jam gerkle, kol vyras suglebo. Tada Thomasas
suprato, kad jo rankose — ne vyras, o jo Zmona. Jis paleido jos kiing
ir pradéjo $velniai niukséti per petj, stengdamasis j3 atgaivinti, kal-
bino ir klausé, ar viskas gerai. Deja, buvo per vélu.

»A$ maniau, kad kazkas jsiverZé | vidy, ir j3 pasmaugiau, — pa-
sikik¢iodamas pasakojo Thomasas policijai. — Ji man yra visas
gyvenimas.”

Per desimt ménesiy, kuriuos Thomasas prasédéjo kaléjime
laukdamas teismo, atsiskleidé zudiko portretas. Buidamas vaikas,
Thomasas pradéjo vaikicioti per miegus, kartais net keliskart per
naktj. Jis i$lipdavo i§ lovos, apeidavo namus, pradédavo Zaisti su
savo Zaislais ar pasigamindavo ka nors valgyti, o kita ryta nebepri-
simindavo nieko, ka veiké naktj. Jo $eima i$ to Saipési. Karta per
savaitg jis iSeidavo j kiemg ar uzsukdavo j kieno nors kambarj, ir
visa tai padarydavo miegodamas. Kai kaimynai klausdavo, kodél
jis vaiksto jy pieveléje basas, vilkédamas pizama, jo mama jiems



Laisvos valios neurologija | 293

paaiskindavo, kad tai jprotis. Paiigéjes jis pabusdavo subraizytomis
pédomis ir visiskai neprisimindavo, i§ kur tie jbrézimai. Karta ne-
pabudgs plaukiojo kanale. Kai vedé, jo Zmona labai jaudinosi, kad
jis miegodamas gali iSeiti j gatvg ir bati partrenktas masinos, tad uz-
rakindavo lauko duris ir raktus pasikiSdavo po pagalve. Thomasas
véliau pasakojo, kad kickvieng naktj pora lovoje ,pasibu¢iuodavo
ir apsikabindavo®, bet paskui Thomasas eidavo j savo kambarj ir
miegodavo savo lovoje. Antraip nepaliaujamas jo koséjimas ir varty-
masis lovoje, $aukimas ir griezimas dantimis, o kartais ir pasivaiks-
¢iojimai bity neleide Kristinai sudéti bluosto visa naktj.

»Lunatizmas mums primena, kad budri bisena ir miego biisena
kartais gali bati tuo pat metu, — paaiskino man Markas Maho-
waldas, Minesotos universiteto neurologijos profesorius, pradinin-
kas tyrimu, kurie padés suprasti mieganciy Zmoniy elgesj. — Dalis
smegeny, atsakinga u? elgesio prieZiiira, miega, tadiau kitos dalys,
atsakingos uz labai sudétingg veikla, yra budrios. Béda ta, kad sme-
genims niekas nevadovauja, lieka tik pagrindiniai