Skriveni
potencijal

KAKO POSTIC]
1ZUZETAN USPEH




Naslov originala

Adam Grant
HIDDEN POTENTIAL: THE SCIENCE OF ACHIEVING
GREATER THINGS

Hidden Potential: The Science of Achieving Greater Things
Copyright © 2023 by Adam Grant
All rights reserved.

Translation copyright © 2025 za srpsko izdanje, LAGUNA



U znak se¢anja na Sigal Barsejd,
koja je videla potencijal u svakoj osobi



SADRZA)

Uvod: Uzgajati ruZe na asfaltu

Karakterne vestine
Usavrsavanje nacina za usavrsavanje

1. Naviknuti na neprijatnost
Kako prigrliti nepodnosljivu nelagodu ucenja

2. Covek-sunder
Jacanje sposobnosti upijanja i prilagodavanja

3. Imperfekcionisti
Pronaci pravu meru izmedu nesavrsenog i savrsenog

Osnove motivacije
Postavljanje privremene konstrukcije u cilju
prevazilaZenja prepreka

4. Kako promeniti mukotrpnu dnevnu rutinu
UnoSenje strasti u svakodnevnu praksu

5. Kako prekinuti blokadu
Zaobilazni put ka napretku

6. Prkosenje gravitaciji
Umetnost oslanjanja na sopstvene resurse

31

37

59

81

105

111

133

161



Il Mreze mogucénosti
Otvaranje vrata i prozora

7. Prilika da svako dete napreduje
Skole koje podsticu najbolje u ucenicima

8. Rudarenje zlata
Otkrivanje kolektivne inteligencije u timovima

9. Nebruseni dijamanti
Kako prepoznati skriveni dragulj na razgovorima
za posao i u prijavama na fakultete

10. Epilog: Prevaliti put

Sta moZete preduzeti
Izjave zahvalnosti
Podaci o fotografijama

Beleske

187

191

219

243

273

283
293
297

299



Uvod
Uzgajati ruZe na asfaltu

Jeste li ¢uli za ruzu

$to iz pukotine asfalta je nikla

Prkose¢i zakonima prirode

bez nogu se digla

Deluje neverovatno ali nastavljajuci da sanja
naucila je vazduh da dise

- ,RUZA KOJA JE NIKLA IZ ASFALTA
TUPAK SAKUR

ednog prohladnog prole¢nog vikenda 1991. godine, u

hotelu u okolini Detroita, okupili su se najostriji mladi

umovi Amerike. U holu je odzvanjala graja dok su se
ucenici probijali do mesta koja su im dodeljena. Kada je sat
oznacio pocetak, prostorija se ispunila ti§inom. Jedini zvuk
koji se ¢uo bio je klik, klik, klik. Sve o¢i su bile uprte na redove
crno-belih kvadrata. U pitanju je bio Nacionalni juniorski
$ampionat u Sahu.

Ranijih godina su na turniru dominirali timovi iz pre-
stiznih privatnih i specijalizovanih drzavnih $kola. Imali su
resurse da u svoje rasporede uvrste i $ah. Titulu je branio
Dalton, elitna $kola iz Njujorka koja je osvojila tri nacionalne
titule zaredom.

Dalton je za $ah napravio ekvivalent olimpijskom centru
za trening. Svaki predskolac je pohadao $ah tokom jednog
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polugodista, a svaki u¢enik prvog razreda je ucio da igra $ah
¢itave godine. Najtalentovaniji su se kvalifikovali za ¢asove
pre i posle $kole na kojima su ih poducavali najbolji ucitelji
$aha u zemlji. Daltonov dragulj u kruni bio je DZo$ Vejckin,
¢udo od deteta, cija ¢e Zivotna prica postati premisa za hit
film U potrazi za Bobijem Fiserom samo dve godine kasnije.
Tako se ni Dzo$ ni druga zvezda tima nisu takmicili te godine,
Dalton je i dalje imao izuzetnu ekipu.

Rejdzing Ruks nisu bili medu pretendentima na titulu.
Privukli su dosta radoznalih pogleda dok su puni treme ula-
zili u hotel. Nisu imali mnogo toga zajednickog sa svojim
imuénim protivnicima. Rejdzing Ruks su ¢inili siromasni
ucenici - $est crnaca, jedan decak latino porekla i jedan
Amerikanac azijskog porekla. Ziveli su u ¢etvrtima opusto-
$enim drogom, nasiljem i kriminalom. Ve¢ina je odrastala sa
samohranim roditeljem, podizale su ih majke, tetke ili bake
¢iji ukupni prihodi ne bi pokrili ni $kolarinu na Daltonu.

Rejdzing Ruks su pohadali osmi i deveti razred u drzavnoj
$koli u Harlemu. Za razliku od svojih protivnika na Daltonu,
nisu imali deceniju treniranja niti godine takmicenja iza
sebe. Pojedini su tek u $estom razredu naucili da igraju $ah.
Kapiten ekipe Kejson Henri naucio je da igra u dvanaestoj
godini, a trenirao je u parku s dilerom droge.

Na nacionalnom $ampionatu ekipama je omoguceno
da zadrze najbolje rezultate, a odbace ostale. Ekipa velici-
ne Daltona bila je u poziciji da odbaci ¢ak Sest rezultata.
Medutim Rejdzing Ruks su jedva skupili dovoljno igraca da
ucestvuju. Svaki rezultat se racunao — nisu imali rezervnu
varijantu. Da bi imali ikakve $anse za uspeh, morali su da
nastupe na vrhunskom nivou.

Rejdzing Ruks su snazno krenuli. U ranoj fazi takmice-
nja njihov najslabiji igra¢ pobedio je protivnika koji je bio
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rangiran stotinama poena iznad njega. Ostatak ekipe je tako-
de odigrao na najviSem nivou, matiraju¢i protivnike s daleko
vi$e iskustva u igri. Od $ezdeset i tri ekipe koje su uestvovale,
Rejdzing Ruks su zauzeli trece mesto i prosli u polufinale.

Uprkos neiskustvu imali su tajno oruzje. Njihov trener
bio je mladi majstor $aha Moris Esli. Moris, jamajkanski imi-
grant u srednjim dvadesetim, otisnuo se u misiju da razbije
stereotipe o tome da deca tamnije boje koze nisu bistra. Znao
je iz iskustva da, iako je talenat ravnopravno rasporeden,
prilike nisu. Mogao je da uvidi potencijal tamo gde drugi
nisu. Zeleo je da uzgaja ruze na asfaltu.

U pretposlednjem krugu nacionalnog Sampionata, Moris
je posmatrao svoj tim kako pocinje da posrée. Nakon §to su
presli u vodstvo, Kejson je bio nesmotren i na jedvite jade
izvukao nereseno. Drugi igrac je bio na rubu pobede kada
je protivnik uspeo da mu zarobi kraljicu i izbaci ga. Briznuo
jeuplaciizleteo iz prostorije. Jedna partija je krenula toliko
lose da je Moris napustio salu. Bilo je previse bolno gledati.
Do kraja runde, Rejdzing Ruks su pali s tre¢eg na peto mesto.

Moris ih je podsetio da imaju kontrolu nad svojim odlu-
kama - ne nad rezultatima. Da bi prestigli one ispred sebe,
Rejdzing Ruksima je bila potrebna pobeda u Cetiri partije u
finalu i da se pomole da ¢e ekipe s vrha izgubiti svoje partije.
Bez obzira na ishod, bili su medu najboljima u zemlji. Nije
bilo potrebno da osvoje turnir da bi osvojili srca prisutnih.
Ve¢ su premasili sva ocekivanja.

Sah je poznat kao igra za genijalce. Vrhunski mladji igra-
¢i su obi¢no deca genijalci sa sirovom umnom snagom da
upamte poteze, brzo analiziraju situaciju, anticipiraju vise
koraka. Ukoliko Zelite da oformite $ahovsku ekipu za turnir,
najbolje je da uradite ono $to je uradio Dalton: regrutujete
gomilu genijalaca i trenirate ih od malih nogu.
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Moris je uradio upravo suprotno: krenuo je da trenira
grupu $kolaraca koji su bili zainteresovani i slobodni u da-
tom trenutku. Jedan od njih je bio glavni nasilnik u razredu.
Radilo se ve¢inom o ucenicima s prosekom cetiri, nisu bili
odabrani ni zbog kakvih posebnih Sahovskih sposobnosti.
»U nasem timu nije bilo zvezde®, prise¢a se Moris.

Kako se blizila finalna runda, Rejdzing Ruks su se dobro
drzali. Dva igraca su pobedila matom, a Kejson je odolevao
mnogo bolje rangiranom protivniku. Cak i kada bi uspeo
da ga iznenadi, Ruksi su znali da to najverovatnije nece biti
dovoljno. Prva partija u toj rundi se zavrsila nereSenim re-
zultatom.

Nekoliko minuta kasnije Moris je zacuo viku u dnu hod-
nika: ,,Gospodine Esli, gospodine Esli!“ Nakon duge bitke u
zavr$nici Kejson je mimo svih ocekivanja pobedio najboljeg
Daltonovog takmicara. Na iznenadenje svih prisutnih vode-
¢i timovi su posustali §to je omogucilo Rejdzing Ruksima
da podele prvo mesto. Igraci su bacali pet, grlili se i vikali:
»Pobedili smo! Pobedili smo!“

Za samo dve godine, siromasna deca iz Harlema presla
su put od pocetnika do nacionalnih sampiona. Medutim,
najvece iznenadenje nije bilo to $to su autsajderi pobedili -
vec kako su pobedili. Vestine koje su razvili ¢e im naposletku
omoguciti da steknu mnogo vise od $ahovskih titula.

U svima lezi skriveni potencijal. Ova knjiga se bavi time
kako ga izvuci na povrsinu. Uvrezeno je misljenje da se veliki
¢ovek rada - da se veliki covek ne postaje. Zbog toga veli-
¢amo nadarene ucenike u skoli, talentovane sportiste i decu
muzicke genijalce. Medutim, ne morate biti vunderkind da
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biste postigli velike stvari. Moj cilj je da rasvetlim na koji
nacin svi mozemo da se vinemo do vecih visina.

Kao organizacioni psiholog proveo sam veci deo karijere
proucavajuci sile koje su pogonsko gorivo napretka. Ono
$to sam saznao moglo bi da dovede u pitanje neke od vasih
fundamentalnih pretpostavki o potencijalu u svakom od nas.

U opseznoj studiji psiholozi su pokusali da utvrde odakle
potice izuzetan talenat kod muzi¢ara, umetnika, nau¢nika
i sportista. Vodili su duge razgovore s vise od stotinu dva-
deset vajara s Gugenhajmovom stipendijom, medunarodno
priznatim koncertnim pijanistima, nagradivanim matema-
ticarima, neurolozima inovatorima, olimpijskim plivacima i
vrhunskim teniserima - kao i njihovim roditeljima, nastav-
nicima i trenerima. Bili su zapanjeni otkri¢em da je samo
$acica ovih izuzetno uspesnih ljudi bila ¢udo od deteta.

U osnovnoj $koli nastavnici nisu uocili nikakve posebne
vestine ni kod jednog od vajara. Nekoliko pijanista je po-
bedivalo na velikim takmicenjima pre devete godine, $to se
ostalih tice, oni su samo delovali nadareno u odnosu na svoju
bracu ili sestre, decu iz komsiluka. Iako su matematicari i
neurolozi bili dobri ucenici u osnovnoj i srednjoj skoli, nisu
se isticali medu ostalim odli¢nim dacima u odeljenju. Medu
plivacima je retko ko postigao rezultate u ranom uzrastu;
vecina je pobedivala na lokalnim prvenstvima, ne i na re-
gionalnim i nacionalnim $ampionatima. Vecina tenisera je
gubila u ranim fazama turnira i bilo je potrebno nekoliko
godina da se etabliraju kao najbolji teniseri na lokalnom
nivou. Ukoliko bi im treneri posvetili posebnu paznju, to
nije bilo zbog neverovatnih sposobnosti ve¢ zbog neobi¢no
jake motivisanosti. Ta motivacija nije bila urodena; obi¢no
se radala zahvaljujudi treneru ili nastavniku koji je ucenje
¢inio zabavnim. ,,Ono $to pojedinac moze da nauci, skoro
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svaka osoba na svetu moze da naudi€, zakljucak je vodeceg
psihologa, ,,ako joj se pruze adekvatni uslovi za ucenje.”

Najnovija saznanja isticu vaznost uslova za ucenje. Da
biste savladali novi koncept u matematici, nauci ili stranom
jeziku, obi¢no je potrebno sedam do osam ¢asova. Taj broj je
dobijen na osnovu uzorka od vise hiljada u¢enika osnovnih
skola pa sve do koledza.

Bilo je ucenika koji su pokazali izuzetne rezultate posle
manjeg broja ponavljanja. Medutim, oni nisu brzo u¢ili - na-
predovali su istom brzinom kao i njihovi vr$njaci. Izdvajalo
ih je Sto su se na prvim ¢asovima pojavljivali s ve¢im inicijal-
nim znanjem. Pojedine u¢enike moze da pogura to §to imaju
izvesno predznanje o temi. Druge su roditelji poducavali
odmalena ili su sami nau¢ili. Ono $to moze da deluje kao
razlika u prirodnim sklonostima, ¢esto je razlika u moguc-
nostima i motivaciji.

Kada procenjujemo potencijal, pravimo kardinalnu gre-
sku fokusirajuci se na pocetne tacke — moguénosti koje su
vidljive na prvu loptu. U svetu koji je opsednut urodenim
talentom, pretpostavljamo da su ljudi s najvise potencijala
oni koji se isticu na prvi pogled. Medutim, izuzetno uspesne
osobe se drasti¢no razlikuju u inicijalnim sposobnostima.
Ukoliko donosimo sud o ljudima samo na osnovu onoga
$to mogu da urade prvog dana, njihov potencijal ostaje ne-
otkriven.

Ne mozete znati gde ¢e se ljudi na¢i u odnosu na tacku
s koje su krenuli. Kada se ukaze prava prilika i kada postoji
motivacija za ucenje, svaka osoba moze da stekne vestine i
postigne izuzetan uspeh. Kod potencijala nije bitna startna
pozicija, bitno je koliko ¢ete daleko od nje odmaci. Potrebno
je da se manje fokusiramo na tacku iz koje smo krenuli a vise
na razdaljinu koju smo presli.



Uvod 15

NIJE BITNO ODAKLE STE KRENULI
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Na svakog Mocarta koji napravi ogroman skok u ranom
uzrastu, dolazi nekoliko Bahova koji se polako penju i kasno
procvetaju. Nisu rodeni s nevidljivim supermoc¢ima; vecina
tih talenata je negovana ili razvijena u ku¢nim uslovima.
Ljudi koji najvi$e napreduju retko su ¢uda prirode. Obi¢no
su ¢uda odgoja.

Zanemarivanje vaznosti odgoja ima ozbiljne posledice.
Rezultira time da potcenimo veli¢inu teritorije koja moze biti
pokrivena i spektar talenata koji mogu biti nauceni. Kao po-
sledicu toga ogranicavamo sebe i ljude oko sebe. Gréevito se
drzimo za suzene zone komfora i propustamo Sire moguc¢no-
sti. Ne vidimo $ta drugi mogu da ponude i zatvaramo vrata
pred moguc¢nostima. Uskracujemo svetu izuzetne rezultate.
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Svoj potencijal i vrhunske rezultate ostvarujemo tako sto
prevazilazimo sopstvene granice. Medutim uspeh nije puko
sredstvo u sluzbi izuzetnosti. Usavrsavanje je samo po sebi
vredno dostignuce. Pojasnio bih kako da usavr§imo usavr-
$avanje.

Ovo nije knjiga o ambiciji, ve¢ o aspiraciji. Filozofkinja
Agnes Kalard istice da je ambicija ishod koji Zelite. Aspiracija
predstavlja osobu kakvom se nadate da cete postati. Pitanje
nije koliko ¢ete novca zaraditi, koliko prestiznih titula do-
biti, koliko nagrada skupiti. Statusni simboli su samo bedna
zamena za napredak. Ne racuna se koliko naporno radi-
te ve¢ koliko rastete. A rast zahteva mnogo vise od nacina
razmisljanja — on pocinje sa skupom vestina koje obi¢no
previdamo.

PRAVA STVAR

Kasnih osamdesetih, otprilike u isto vreme kad su Rejdzing
Ruks u Harlemu u¢ili da igraju $ah, drzava Tenesi je zapo-
¢ela odvazni eksperiment. U sedamdeset i devet $kola - od
kojih su mnoge pohadali siromasni uc¢enici - nasumicno su
rasporedili vise od jedanaest hiljada uc¢enika u razlic¢ite uci-
onice od vrti¢a do treceg razreda. Inicijalni cilj je bio da se
testira da li su manja odeljenja bolja za uc¢enje. Budu¢i da su
iucenici i nastavnici bili nasumi¢no rasporedeni u ucionice,
ekonomista Radz Ceti je shvatio da moze da analizira da li
i druge odlike odeljenja prave razliku.

Ceti je jedan od najuticajnijih ekonomista na svetu. Do-
bitnik je Makarturove stipendije za genijalce. A njegovo is-
trazivanje sugerise da izuzetnost zavisi od urodenih talenata
manje nego $to to ocekujemo.
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Eksperiment u Tenesiju dao je zapanjujuce rezultate. Ceti
je uspeo da predvidi uspeh koji ¢e ucenik ostvariti u odra-
slom dobu samo na osnovu uvida u to ko mu je bio vaspitac u
vrti¢u. Ucenici koji su imali iskusnije vaspitace, do dvadeset
pete godine zaradivali su znacajno viSe od svojih vr$njaka.

Iskusniji vaspita¢ u vrticu je preduslov za bolju zaradu u odraslom dobu
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Iskustvo vaspitaca (u godinama)

Ceti i njegove kolege su izracunali da bi prelazak iz gru-
pe s neiskusnim vaspitacem u onu s iskusnim doprinelo da
svaki ucenik zaradi preko hiljadu dolara godi$nje vise u svo-
jim dvadesetim. Za grupu od dvadeset u¢enika natprosecno
nadaren vaspita¢ znacio bi dodatnu ukupnu zaradu od trista
dvadeset hiljada dolara u toku zivota.*

* U narednom istrazivanju s vise od milion dece, Ceti i njegove kolege su
otkrile da iskusniji nastavnici imaju ve¢i uticaj, mereno po u¢inku njihovih
ucenika, na testovima tokom godine. U¢enici koji su imali u¢inkovitog na-
stavnika u periodu od treceg do osmog razreda imali su vece $anse da upisu
koledz, zarade vecu platu i ustede vi$e novca za penziju. Kada bi u¢inkoviti
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Vrti¢ je bitan na mnogo nacina, ali nikada ne bih oceki-
vao da vaspitaci imaju tako vidljiv uticaj na plate uc¢enika
dve decenije kasnije. Ve¢ina odraslih se jedva se¢a vremena
kada su imali pet godina. Zasto vaspitaci u vrti¢u imaju tako
dalekosezan uticaj na na$ zivot?

Intuitivni odgovor je da ucinkoviti nastavnici pomazu
ucenicima da razviju kognitivne sposobnosti. Rano obra-
zovanje predstavlja temelj za razumevanje brojeva i reci.
Izvesno je da su ucenici s iskusnijim nastavnicima imali vec¢i
skor na testu iz matematike ili ¢itanju po zavrsetku poha-
danja vrti¢a. Tokom narednih godina vr$njaci su ih sustigli.

Da bi utvrdili $ta su ucenici iz vrti¢a preneli u odraslo
doba, Cetijev tim je posegao za drugim moguéim objasnje-
njem. U Cetvrtom i osmom razredu nastavnici su ocenili
ucenike na osnovu drugih kvaliteta. Evo i primera:

o Proaktivni: Koliko ¢esto preuzimaju inicijativu da po-
stave pitanje, koliko cesto se javljaju da odgovore, traze
informacije iz knjiga, pokazu inicijativu da Zele da uce
izvan ucionice?

e Prosocijalni: Kako su se slagali i da li su saradivali sa
svojim vrnjacima?

« Disciplinovani: U kojoj meri su posvecivali paznju - i
opirali se impulsu da prekinu ¢as?

nastavnik napustio $kolu, ucenici iz tog razreda su ispastali naredne godine:
njihove $anse da upisu koledz su opale. Kvalitet nastavnika je posebno bitan
za buducdi uspeh Zena, delom i zato $to su smanjene $anse za tinejdzersku
trudnoc¢u. Zamena nastavnika grupi ucenika koja se nalazila u donjih pet
procenata prose¢no dobrim uvecace zaradu tokom ¢itavog Zivota u u¢ionici
za 1,4 miliona. Ukoliko vam ikada bude potreban dokaz da su nastavnici
nedovoljno placeni, ta cifra moze da pomogne.
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o Odlucni: Koliko su bili istrajni u reSavanju problema,
radu mimo onog $to je zadato, neposustajanju pred
preprekama?

Kada su za decu u vrti¢u bili zaduZeni iskusniji vaspitaci,
njihovi nastavnici iz ¢etvrtog razreda su ih ocenili viSom oce-
nom na osnovu sve Cetiri stavke. Kao i nastavnici u osmom
razredu. Kapacitet za proaktivnost, prosocijalnost, disciplinu
i odlu¢nost su se duze zadrzavali - i na kraju dokazali kao
moc¢niji - nego $to je to bio slu¢aj s matematikom i ¢itanjem.
Kada su Ceti i kolege predvideli koliki ée biti prihod u¢enika
Cetvrtog razreda u odraslom dobu, ocene ovih kvaliteta bile
su 2,4 puta vaznije od matematike i ¢itanja na standardnim
testovima.

Ocena ponasanja u éetvrtom razredu
predvida vece prihode u odraslom dobu
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Razmislite u kojoj meri je to iznenadujuce. Ukoliko Zelite
da predvidite potencijalnu zaradu za u¢enike Cetvrtog razre-
da, trebalo bi da obracate manje paznje na njihove objektivne
matematicke i verbalne rezultate, nego na subjektivne sta-
vove nastavnika ili $ablone njihovog ponasanja. lako mnogi
ljudi vide ta ponasanja kao urodena, ona su zapravo naucena
u vrti¢u. Nezavisno od toga gde su ucenici poceli, ima necega
u ucenju ovih ponasanja $to uti¢e na uspeh koji ¢e ostvariti
decenijama kasnije.

NEUOBICAJENO PONASANJE

Kada je Aristotel pisao o osobinama kao $to su biti disci-
plinovan ili prosocijalan, zvao ih je karakternim vrlinama.
Opisao je karakter kao skup principa koje ljudi sti¢u i u skla-
du s kojima se ponasaju snagom svoje volje. Ranije sam o
karakteru razmisljao na isti nacin - smatrao sam da je to
pitanje posvecivanja jasnom moralnom kodeksu. Ali je moj
posao da testiram tu vrstu ideja o kojima filozofi vole da
debatuju. Tokom poslednje dve decenije dokazi koje sam
prikupio podstakli su me da ponovo razmislim o tom sta-
novistu. Sada vidim karakter manje kao stvar volje, a vise
kao skup vestina.

Karakter je viSe od pukog imanja principa. To je ste¢ena
sposobnost da Zivimo prema svojim principima. Karakterne
vestine opremaju onoga koji hroni¢no odlaze obaveze da
odradi posao u roku za osobu do koje mu je stalo, stidljivi
introvert ¢e pronaci snage da progovori protiv nepravde, a
odeljenski nasilnik da se suzdrzi od tuce s igrac¢ima iz tima
pre vazne utakmice. To su vestine koje usaduju dobri vaspi-
taci, a podsticu sjajni treneri.
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Kada je Moris Esli sastavio §ahovsku ekipu za nacionalni
$ampionat, u¢enik po imenu Frensis Ajdehen nije bio medu
najboljih osam $ahista. Uprkos tome, Moris ga je izabrao
zahvaljujudi njegovim karakternim vestinama. ,,Drugi klinac
je bio bolji $ahista®, kaze mi Frensis, ,,ali nije razvio emotivnu
samoregulaciju, a Moris je smatrao da je to bitno.“

Kada su Rejdzing Ruks bili u zaostatku u pretposlednjoj
rundi Sampionata, Moris Esli nije izvukao knjigu tajnih po-
teza. Uopste nije razgovarao s igracima o strategiji. ,,Podsetio
sam ih na disciplinu® isti¢e — vestinu koju su zajedno uve-
zbavali tokom dve godine.

Njihove karakterne vestine su zapale su za oko legendar-
nom $ahovskom treneru Brusu Pandolfiniju koji je vodio
brojne igrace na nacionalna i svetska takmicenja. Nakon
§to je ispratio put Rejdzing Ruksa ka pobedi, Pandolfini je
ostao u ¢udu:

Nista nije moglo da ih izbaci iz koloseka. Vecina dece
pod pritiskom pocinje da brza i daje naznake kako se
oseca, ali ne i oni. Bili su strpljivi, niko nije mogao da im
procita lice u toku partije. Nikada nisam video tako kul
decu tog uzrasta. Bili su nalik profesionalcima.

Da je skaka¢ na $ahovskoj tabli bio Trojanski konj, unutar
njega bi Moris prokrijumcario arsenal karakternih vestina.
One su omogucile Rejdzing Ruksima da izbiju u vodstvo dok
su njihovi suparnici posrtali. ,,Uvek je drzao lekcije ne prime-
njujudi strogocu’, kaze Frensis. ,,Nije se radilo o sprovodenju
$ahovske strategije ve¢ o razumevanju i usavrsavanju sebe.
Ovo je bilo od klju¢nog znacaja za moj zivot.“

Moris se uverio u vrednost karakternih vestina na sop-
stvenom primeru. Tokom odrastanja svedocio je Zrtvovanju
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svoje majke da bi se odselili u Ameriku, dok je baka ostala
na Jamajci da podize njega i njegovu bracu i sestre. Kada su
se kona¢no domogli Njujorka deceniju kasnije bili su svesni
da se prilike nece ukazati same — morace da ih stvore.

Nakon $to je u biblioteci nabasao na knjigu o $§ahu, Moris
je odlucio da se pridruzi skolskom timu. Ubrzo je otkrio
da nije dovoljno dobar. U potpunosti se usredsredio na
poboljsavanje svojih vestina i kasnije postao kapiten tima
na koledzu. Kada su mu ponudili da predaje sah u harlem-
skim $kolama za pedeset dolara na sat, oberucke je prihvatio
ponudu.

Ako danas pitate bilo koga iz $ahovskog sveta za Morisa,
re¢i ¢e vam da je briljantni strateg. Ukoliko tokom partije
odigrate rokadu umesto da pomerite lovca, on moze predvi-
deti broj poteza koji je potreban da vas $ah-matira, i da li cete
u tom procesu izgubiti kraljicu. Simultano je odigrao deset
partija protiv deset razlicitih protivnika i sve ih je dobio - s
povezom preko ociju. On veruje da je karakter vazniji od
talenta.

Dokazi nedvosmisleno ukazuju na to da deca i pocetnici
uce $ah brze ukoliko su pametniji, dok inteligencija ne igra
gotovu nikakvu ulogu kada se radi o predvidanju rezultata
odraslih i iskusnih igraca. U §ahu - kao i u vrti¢u - rane
prednosti kognitivnih vestina s vremenom opadaju. U pro-
seku je potrebno da preko dvadeset hiljada sati treninga
da se postane majstor u $ahu, a preko trideset hiljada da se
dode do velemajstorskog statusa. Dalje usavrsavanje iziskuje
proaktivnost, disciplinu i reSenost da se pozabavite starim
partijama i novim strategijama.

Karakterne vestine su vise nego korisne za vrhunski uci-
nak - lansiraju vas u vece visine. Kao sto je zakljuc¢io dobitnik
Nobelove nagrade za ekonomiju DZejms Hekman u recenziji
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istrazivanja, karakterne vestine ,,predvidaju i donose uspeh u
zivotu®. Medutim, one se ne razvijaju u vakuumu. Potrebne
su vam prilika i motivacija da ih negujete.

AKO IH POSTAVIS, ONI CE SE POPETI*

Kada govorimo o odgoju, najcesc¢e se misli na neprestano
ulaganje roditelja i nastavnika u razvoj i podr$ku dece i uce-
nika. Ali pomagati im da dosegnu pun potencijal iziskuje
nesto sasvim drugacije. To je konkretniji prelazni vid podr-
$ke koji ih priprema da sami usmeravaju svoje ucenje i rast.
Psiholozi to zovu privremenom konstrukcijom.

U gradevini se privremenom konstrukcijom nazivaju
skele koje omogucavaju radnicima da dosegnu visine koje
su im inace van domasaja. Kada se zavrsi gradnja, skele se
uklanjaju. Od tog trenutka pa nadalje gradevina stoji sa-
mostalno.

Privremena konstrukcija u uc¢enju ima sli¢nu funkciju.
Nastavnik ili trener daje pocetne instrukcije a zatim uklanja
podrsku. Cilj je da se odgovornost prenese na vas da biste
razvili sopstveni, nezavisni pristup ucenju. To je ono §to je
Moris Esli ucinio za Rejdzing Rukse. Postavio je pomo¢ne
konstrukcije da im pruzi moguénost i motivise ih da uce.

Kada je poceo da poducava sah, Moris je primetio da
ostali treneri redaju sve figure da bi pokazali standardna
otvaranja partije: kraljev pion dva polja napred, praceno ska-
kacem jedno polje napred pa jedno dijagonalno. Medutim,
bio je svestan da ¢e ucenje pravila biti dosadno a nije zeleo da

* Parafraza replike iz filmskog ostvarenja Polje snova (1989), ovde se odnosi
na pomoc¢ne konstrukcije (Prim. prev.)
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deca izgube interesovanje. Kada se prvi put pojavio da uvede
u igru grupu ucenika $estog razreda, krenuo je u suprot-
nom smeru. Poredao je figure na tablu i odigrao zavr$nicu.
Poducio je svoje ucenike razli¢itim nac¢inima da $ah-matiraju
svoje protivnike. To je bio prvi segment pomo¢ne konstruk-
cije u njihovom slucaju.

Izreka kaze da gde postoji dobra volja, nade se i nacin.
Medutim, gubimo iz vida to da kada osoba ne vidi put do ci-
lja, prestaje da sanja o cilju. Da bi se pokrenula njihova volja,
potrebno je da im pokazemo put. A pomo¢na konstrukcija
upravo tome sluzi.

Time $to ih je ucio igri od kraja, Moris je u njima pro-
budio odlu¢nost. Kada su ucenici savladali kako da opkole
kralja, bili su na putu ka trijjumfu. Kada su naucili kako da
pobede, pronasli su i volju da nauce. ,,Deci ne mozete reci: ’E,
pa sad Cete se nauciti strpljenju, odlu¢nosti i istrajnosti, jer
¢e ih to momentalno uspavati.“ Smeje se. ,Kazete im: ‘Ovo
je zabavna igra. Hajde da igramo — pobedicu te'.. pokrenete
njihov duh, nadete takmicarsku zZicu. Sednu, po¢nu da uce
igru, i kad se prime a izgube partiju, Zele da pobede.” Nedugo
zatim KejSon Henri bi lezao u krevetu nocu, vizuelizovao
sezdeset i Cetiri kvadratna polja na plafonu svoje sobe i igrao
Citave partije u svom umu.

Moris je postavio pomo¢ne konstrukeije i medu igracima
da bi pomogli jedan drugom u razvoju. Naucio ih je krea-
tivnim nacinima da dele svoje tehnike: crtali su stripove o
$ahovskim potezima, pisali nau¢nu fantastiku o $ahovskim
partijama i snimali rep numere o dominiranju $ahovskom
tablom. U¢ili su da igru za jednog coveka tretiraju kao pro-
socijalnu vezbu za timski rad. Kada bi igra¢ plakao na naci-
onalnom $ampionatu, to nije bilo zato $to je izgubio; bio je
ocajan jer je izneverio svoje drugove iz tima.
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Kako su postajali kompaktan tim, igraci su preuzimali
motivaciju i prilike za ucenje u sopstvene ruke. Snosili su
odgovornost za svaki potez u svojim partijama u finalnom
skoru tako da je ¢itava ekipa mogla da uci iz individualnih
greSaka. Nije im bilo bitno da ispadnu najpametniji u pro-
storiji — ciljali su na to da prostoriju u¢ine pametnijom.

Prethodne godine, na prvom nacionalnom $ampionatu
na kom su ucestvovali, Rejdzing Ruks su zavr$ili u prvih
deset procenata uprkos tome $to nisu imali dovoljno igraca
usled ograni¢enja u budzetu. Kada im je Moris postavio cilj
da pobede sledece godine, sami igraci su preuzeli inicijativu
u planiranju. Kada su ovladali vestinom, javila se i moti-
vacija. Sami su napravili $ahovski kamp, provodeci leto u
vezbanju i ¢itanju knjiga. Nagovorili su Morisa da posveti
leto njihovim treninzima. Seli su na vozacko sediste.

U idealnom svetu ucenici ne bi morali da se oslanjaju
na trenera za ovakve prilike. Strukturalna podrska koju je
postavio Moris zamenila je sistem koji nije funkcionisao.*
Kad je videla svog sina kako igra §ah, majka jednog u¢enika
rekla je Morisu da je tek tada shvatila da nije verovala u
njega. Ne samo da je pomagao svojim igracima da ostvare
svoj potencijal - Moris je pomagao i njihovim roditeljima i
nastavnicima da taj potencijal prepoznaju.

Mali broj nas ima srece da ga poducava neko poput Morisa
Eglija. Nemamo pristup idealnim mentorima, a nasi roditelji

* Nau¢no je dokazano da karakterne vestine igraju ve¢u ulogu kod osoba iz
neprivilegovanih sredina. Kako je Moris to srocio: ,,Strukturalna i kulturna
represija produbljuju potrebu za vestinama koje se u¢e kroz gradenje karak-
tera. Morate biti jaki kada vam poslovi¢no koleno generacijama pritiska vrat.”
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i nastavnici nisu uvek opremljeni na adekvatan nacin da
obezbede privremene konstrukcije. Moj cilj je da ova knjiga
bude ta privremena konstrukcija.

Skriveni potencijal je podeljen na tri dela. Prvi deo se bavi
specificnim karakternim vestinama koje nas katapultiraju
do neslucenih visina. Njima ¢e vas poducavati profesionalni
bokser koji je sebe poducio arhitekturi, Zena koja se izbavila
iz siromastva tako $to je postala ljudski sunder, kao i par koji
se mucio s jednim predmetom u $koli, a sada je rangiran
medu najboljima u svetu.

Drugi deo je o stvaranju struktura da bi se odrzala mo-
tivacija. Cak i sa snaznim karakternim ve$tinama niko nije
imun na pregorevanje na poslu, sumnju u sebe i stagnaciju.
Medutim, da bi se postigli znacajni rezultati, ne morate biti
radoholic¢ar, i ne morate sebe gurati do ruba iscrpljenosti. Da
bismo pojasnili §ta podrazumevaju privremene konstrukcije
da bi se sto duze odrzao tempo, upoznacu vas s muzi¢arem
koji je izgradio pomo¢nu konstrukciju da prevazide hendi-
kep, s trenerom koji je pomogao ispodprose¢nom sportisti
da postane zvezda, kao i s neodlikovanom klasom vojnih
oficira koji su demantovali sve one koji nisu verovali u njih.
Saznacete za$to je vezba nepotpuna bez igre, zasto je kretanje
u krugu potencijalno najbolji nacin da se ide napred, zasto
ne moramo sve da uradimo sami.

Treci deo se fokusira na gradenje sistema koji prosiruju
mogucénosti. Vrata koja treba da se otvore pred osobama
s ogromnim potencijalom cesto se neopravdano zatvaraju
pred onima koji su se suocili s najve¢im preprekama. Na
svakog pojedinca koji se probije nakon $to je bio potcenjen
ili kog su prevideli, dolazi hiljade onih koji nikada ne dobiju
$ansu. Naucicete kako da stvorite $kole, timove i institucije
koje neguju potencijal umesto da ga trace. Na primeru male
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zemlje koja je izgradila jedan od najuspesnijih obrazovnih
sistema videcete kako mozemo pomoci svakom detetu da
napreduje. Osvrt na jedno od naj¢udesnijih spasavanja u
ljudskoj istoriji otkrice $ta je potrebno da skup postane vise
od pukog zbira svojih ¢inilaca. Da bismo utvrdili kako da
popravimo lose procese selekcije, povescu vas iza kulisa oda-
bira astronauta u Nasi i prijema na prestizne univerzitete.
Promenom sistema koji prerano otpisuju ljude moguce je
povecati izglede za autsajdere i one koji kasno ispunjavaju
svoj potencijal.

Stalo mi je da otkrijem skriveni potencijal jer sam i sam
to proziveo. Moja najveca dostignuca desila su se u oblasti-
ma kojima sam poceo da se bavim s ozbiljnim nedostatkom
talenta. Zahvaljujudi izuzetnim trenerima, od najgoreg ska-
kaca u vodu postao sam jedan od najboljih u zemlji — a od
predavanja skromnom broju prisutnih stigao sam do ovacija
na TED govorima. Da sam procenio sopstveni potencijal
na osnovu ranih losih rezultata, odustao bih. Ono $to sam
naucio u tom procesu pomoglo mi je da izgradim sopstvenu
pomoc¢nu konstrukciju za buduce pokusaje napredovanja.
To me je u¢inilo odlu¢nim da demistifikujem nacine na koje
prevazilazimo navodna ogranicenja.

Buducdi da se bavim drustvenim naukama, krenuo sam
od dostupih podataka: nasumicnih eksperimenata, longi-
tudinalnih istrazivanja i meta-analiza (istrazivanjima istra-
zivanja) koji kvantifikuju kumulativne rezultate. Tek onda
sam se okrenuo licnom preispitivanju i potrazi za narativima
koji bi verifikovali istrazivanja. Upoznao sam ljude koji su
napredovali daleko iznad svojih startnih pozicija i otkrili svoj
skriveni potencijal u Sirokom spektru okruzenja - od pod-
vodnih i podzemnih, do planinskih vrhova i svemira. Nadao
sam se da ¢u saznati kako su prevalili ogromne razdaljine u
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li¢noj transformaciji ili pomazudi drugima da se transfor-
misu - menjajuci katkad i svet oko sebe.

Upravo to su uradili Rejdzing Ruksi. Njihov uspeh je od-
igrao ulogu u promeni percepcije Saha. Treneri su procenili
da se udeo nacionalnih manjina na nacionalnim turnirima
ucetvorostrucio otkad su se oni pojavili. Moris je postao
medunarodni portparol za Sah kao orude za gradenje karak-
tera, a pokret koji je on inspirisao rezultirao je $ahovskim
programom u $kolama koje su pohadali siromasni §irom
Amerike. Jedna Sahovska neprofitna organizacija je sama
poducila vise od pola miliona dece.

Nema razloga verovati da je magija ograni¢ena samo
na Sah. Da je Morisova strast bilo debatovanje, navodio bi
ucenike da anticipiraju kontraargumente i pomognu jedan
drugom u poboljsanju argumentacije. Nije vazna aktivnost
ve¢ lekcija koju naucite. Morisovim re¢ima: ,Rast je u do-
stignucu.”

Zahvaljujudi prilici i motivaciji koje je Moris pokrenuo,
Rejdzing Ruksi su primenili svoje karakterne vestine van
$ahovskih okvira. Disciplina koju su pokazali da se odupru
kratkoro¢no korisnim potezima pokazala se korisnom kod
opiranja bandama i drogi. Odlu¢nost i proaktivnost koju su
pokazali u memorisanju Sablona i anticipiranju poteza pri-
menjivi su i na ucenje za ispite. Prosocijalne vestine koje su
razvili zajedno vezbajuci i upucujuci jedni drugima kritike,
pomogle su im da postanu sjajni saradnici i mentori.

Vecina igraca uspela je da se izdigne iznad svojih okol-
nosti. Dzonatan Nok je potekao iz opasnog kraja gde su ga
odzeparili na kosarkaskom terenu tokom pobednicke sezo-
ne; on je sada softverski inzenjer i osniva¢ IT kompanije za
klaud podrsku. Frensis Ajehen je izbegavao napade nozem
i pucnjave na putu do $kole; zavrsio je ekonomiju na Jejlu i
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master na Harvardu, sada je zaposlen kao blagajnik u naj-
vecoj americkoj kompaniji za odrzavanje infrastrukture i
izvrsni direktor investicione firme. Kejson Henri je od bes-
ku¢nika vrbovanog za bandu dosao do tri mastera i postao
nagradivani reditelj i kompozitor. ,,Sah mi je razvio karak-
ter, Kej$on se priseca. ,Sah mi je povecao koncentraciju i
fokus... Sah me je lansirao. Neko je upalio zvezdu koja ce
sijati dok sam Ziv.”

Paralelno s gradenjem uspesnih karijera, $ah je ohrabrio
Rejdzing Rukse da otvaraju mogucnosti za druge. Dok je
odrastao u blizini &etiri krek kuce, nekolicina prijatelja Carua
Robinsona bila je ubijena ili je zavrsila u zatvoru. Nakon $to
je na nacionalnom $ampionatu 1991. pobedio jednog od naj-
boljih Daltonovih igraca, Caru je dobio stipendiju za Dalton.
Na kraju je diplomirao na kriminalistici i postao nastavnik.
Hteo je da se oduzi za sve ono §to je naucio.

Godine 1994. direktor druge harlemske $kole udaljene tri
bloka od JHS 43 preklinjao je Morisa da trenira njihov tim
Dark Najts. Tokom naredne dve godine njihov zenski i muski
tim uzastopno su pobedivali na nacionalnim sampionatima.
Do tada je ve¢ Moris bio spreman za naredni korak u svojoj
misiji da ude u istoriju. Napravio je pauzu od treniranja da
se posveti sopstvenoj igri. Godine 1999. Moris je postao prvi
crni $ahovski velemajstor u istoriji.

Dark Najts su iste godine osvojili svoju tre¢u nacional-
nu titulu s novim trenerom. Asistent trenera bio je Caru
Robinson - koji je nastavio da poducava $ahu nebrojeno
dece u $kolama $irom grada. Rejdzing Ruks nisu bili samo
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pojedinacne ruze koje rastu iz pukotina u betonu. Pripremili
su podlogu za jo§ mnogo ruza koje ¢e procvetati.

Kada se divimo velikim misliocima, stvaraocima i vo-
dama, neretko se fokusiramo isklju¢ivo na njihov ucinak.
Sto nas dovodi do toga da uzdizemo ljude koji su najvise
ostvarili, a previdamo one koji su izvukli najvise iz ono malo
¢ime su raspolagali. Prava mera vaseg potencijala nije visina
vrha koji ste dosegli, ve¢ koliko ste se dugo do njega penjali.



PRVI DEO

Karakterne vestine

Usavrsavanje nacina za usavrsavanje

rajem devetnaestog veka pionir psihologije izneo je

smelu tvrdnju. Vilijam DZejms je napisao ,,Karakter

se do tridesete godine stvrdne poput gipsa i nikada
vise ne smeksa.“ Deca mogu razviti karakter, ali odrasli nisu
te srece.

Nedavno je ekipa drustvenih nau¢nika pokrenula ekspe-
riment da testira tu hipotezu. Regrutovali su hiljadu i pet-
sto privatnih preduzetnika iz zapadne Afrike — miks Zena i
muskaraca u tridesetim, cetrdesetim i pedesetim godinama
- koji su drzali male startape za ru¢ni rad, usluzne delatnosti
i trgovinu. Nasumic¢no su ih razvrstali u tri grupe. Jedna je
bila kontrolna grupa: radili su $to i obi¢no. Druge dve su bile
trening grupe: proveli su nedelju dana uceci nove koncepte,
analiziraju¢i ih u istrazivanjima drugih preduzetnika i pri-
menjujudi ih na sopstvene startape kroz igranje uloga i vezbe
refleksije. Razlika je bila u tome da li se trening fokusirao na
kognitivne ili karakterne vestine.
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Kod treninga kognitivnih vestina, osnivaci su pohadali
biznis kurs koji je kreirala Medunarodna finansijska kor-
poracija. U¢ili su finansije, ra¢unovodstvo, ljudske resur-
se, utvrdivanje cena, i uvezbavali nauc¢eno na suocavanju s
izazovima i iskori§¢avanjem prilika koje su se ukazale. Za
vezbanje karakternih vestina osnivaci su pohadali kurs osmi-
$ljen od strane psihologa koji je trebalo da ih nauci li¢noj
inicijativi. U¢ili su o proaktivnosti, disciplini i odlu¢nosti, i
vezbali da koriste te osobine u praksi.

Trening vestina karaktera imao je dramatican efekat.
Nakon $to su osnivaci proveli nepunih pet dana radeéi na
ovim vestinama, profiti njihovih kompanija su porasli u pro-
seku za trideset procenata u naredne dve godine. To je gotovo
utrostrucena dobrobit od uvezbavanja kognitivnih vestina.
Znanje iz oblasti finansija i marketinga mozda je opremilo
osnivac¢e da monetizuju prilike koje se ukazu, ali ucenje o
proaktivnosti i disciplini im je omoguc¢ilo da sami kreiraju
prilike za napredovanje. Naucili su da anticipiraju promene
na trzistu, ne samo da reaguju na njih. Razvili su kreativnije
ideje i uveli nove proizvode. Kada bi se nasli pred finansij-
skim preprekama, umesto da odustanu bili su rezilijentniji
i snalazljiviji u trazenju zajmova.

Osim §to ukazuju na to da karakterne vestine mogu da
nas guraju ka izuzetnim uspesima, dokazi ujedno otkrivaju
da nikada nije kasno izgraditi pomenute vestine. Vilijam
Dzouns je bio izuzetno mudar ¢ovek, ali u ovom slucaju
je pogresio. Karakter nije poput gipsa, on zadrzava svoju
elasticnost.

Karakter se cesto dovodi u pogresnu vezu s licno$¢u, me-
dutim, to nije ista stvar. Licnost je vasa predispozicija — vasi
primalni instinkti kako da razmisljate, osecate i ponasate se.
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Karakter predstavlja vas kapacitet da date prednost vredno-
stima u odnosu na instinkte.

Poznavanje sopstvenih principa ne podrazumeva da nu-
zno znate da ih primenite u praksi, posebno pod stresom
ili pritiskom. Lako je reagovati proaktivno i odlu¢no kad
stvari idu kako treba. Pravi test karaktera je da li uspevate
da ostanete pri tim vrednostima kada vam okolnosti ne idu
u korist. Ukoliko li¢nost odreduje kako reagujete tokom ti-
pi¢nog dana, karakter pokazuje kako ¢ete se ponasati kad su
okolnosti teske. Li¢nost nije vasa sudbina - ve¢ tendencija.
Karakterne vestine omogucavaju vam da izadete iz okvira
tendencije i budete verni svojim principima. Ne radi se o
osobinama - ve¢ o tome $ta odlucite da radite s njima. Gde
god da se nalazite danas, nema razloga da ne po¢nete s ra-
zvijanjem karakternih vestina od ovog trenutka.

KAKO POSTATI
BOLJI U NECEMU

Promenite svoju DNK

Poénite pre nego
$to prohodate

’ Ostrite um

. Jadajte karakter






