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Prolog

Sd cultivdam trandafiri in asfalt

Ai auzit de trandafirul care a crescut
intr-o crapatura din asfalt
Sfidand legile naturii
a Invatat sd mearga desi nu avea picioare
Pare ciudat dar pentru cd nu a renuntat la visurile sale
a Invétat sd respire aer curat
- ,THE ROSE THAT GREW FROM CONCRETE"!
DE TUPAC SHAKUR

ntr-o dimineata racoroasa din primavara lui 1991, cateva
dintre cele mai agere minti ale Americii s-au adunat intr-un
hotel de la periferia orasului Detroit. Cand cronometrul a
pornit, incaperea a amutit. Singurul sunet care se auzea era tic,
tic, tic. Toate privirile erau tintuite pe randurile de patrate albe
si negre. Era Campionatul National de Sah pentru Juniori.
In ultimii ani, campionatul fusese dominat de echipe de la
scoli private sofisticate si scoli-magnet”. Acestea aveau resur-
sele necesare pentru a include sahul in programa scolara.

* In Statele Unite, o scoald-magnet este definita drept o scoald primaré, gimnaziala
sau liceald care oferd tuturor celor inscrisi un curriculum special, capabil sd atragd un numar
semnificativ de elevi din diferite medii sociale, economice, etnice si rasiale (n.t.).
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Campioana en-titre era Dalton, o scoald pregititoare de elita
din New York, care castigase trei titluri nationale consecutive.

Dalton construise echivalentul unui centru de pregatire
olimpic pentru sah. Fiecare elev din clasa pregititoare urma
un semestru de cursuri de sah, iar fiecare elev din clasa intai
studia jocul un an intreg. Cei mai talentati elevi se calificau sa
ia lectii inainte si dupa ore de la unul dintre cei mai buni pro-
fesori de sah din tard. Bijuteria coroanei de la Dalton era copi-
lul-minune Josh Waitzkin, pe a carui poveste de viata avea sa
se bazeze filmul de succes Mutdri inofensive, doi ani mai tarziu.
Chiar daca Josh si un alt jucator de top nu concurau in acest
an, Dalton avea o echipa formidabila.

Nimeni nu {i considera posibili pretendenti la titlu pe cei de
la Raging Rooks’. Cand au intrat agitati in hotel, toate privirile
s-au intors catre ei. Aveau foarte putine lucruri in comun cu
adversarii lor albi si bogati. Raging Rooks? erau un grup de
elevi de culoare saraci - sase baieti afro-americani, un hispanic
siun asiatic-american. Traiau in cartiere devastate de droguri,
violenta si criminalitate. Cei mai multi dintre ei proveneau din
familii monoparentale si fusesera crescuti de mame, matusi
sau bunici cu venituri mai mici decat taxa de scolarizare de
la Dalton.

Raging Rooks erau elevi in clasele a opta si a noua la JHS
43, 0 scoald publicd din Harlem. Spre deosebire de adversarii
lor de la Dalton, nu aveau la activ un deceniu de antrenament
sau ani de competitii. Unii dintre ei abia invatasera jocul in
clasa a sasea. Capitanul echipei, Kasaun Henry, incepuse si
joace sah la varsta de doisprezece ani si se antrena intr-un parc
cu un dealer de droguri.

* In limba engleza, ,Turnurile furioase” (cu referire la piesele de sah cu aceastd
denumire) (n.t.).
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La concursurile nationale, echipele aveau dreptul sa-si
pastreze cele mai ridicate scoruri si sa le elimine pe celelalte.
Echipele mari, precum cea de la Dalton, puteau elimina pana
la sase scoruri. Dar Raging Rooks abia reusisera sa adune
suficienti jucdtori pentru a concura. Fiecare scor avea sa con-
teze - nu aveau niciun fel de polita de asigurare. Pentru a avea
o sansa de succes, toti trebuiau sa presteze la maximum.

Raging Rooks au pornit in forta. De la bun inceput, cel mai
slab jucator al lor I-a Invins pe un adversar clasat cu sute de
puncte peste el. Restul echipei s-a ridicat la indltimea ocaziei,
dand sah-mat unor adversari mult mai experimentati. La
intrarea in semifinale, din cele 63 de echipe care concurau,
Raging Rooks ocupau locul al treilea.

Cutoate cd erau lipsiti de experientd, aveau o arma secreta.
Antrenorul lor era un tanar maestru de sah pe nume Maurice
Ashley. Imigrant jamaican de 20 si ceva de ani, Maurice isi
stabilise misiunea de a distruge stereotipul ca pustii cu pielea
mai inchisa la culoare nu sunt inteligenti. Stia din experienta
ca talentul este distribuit in mod egal, dar sansa nu. El avea
capacitatea de a vedea potentialul acolo unde altii il ratasera.
Cauta sd cultive trandafiri in asfalt.

Dar, in penultima rundd a nationalelor, Maurice a observat
ca echipa lui incepuse sa dea rateuri. Dupa ce obtinuse un
avantaj, Kasaun a gafat si a scos cu greu o remiza. Un alt juca-
tor era aproape de victorie cand adversarul sdu a reusit sa-i ia
regina si sa-l invinga. A izbucnit in lacrimi si a fugit din inca-
pere. O partida a inceput atat de urat, incat Maurice a preferat
sa iasa din sala de joc. Era prea dureros de privit. Pana la
sfarsitul rundei, Raging Rooks cazusera de pe locul al treilea
pe locul al cincilea.

Maurice le-a reamintit cd isi puteau controla doar propriile
decizii, nu si rezultatele. Pentru a recupera, Raging Rooks
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trebuia sa castige cele patru partide finale si sd se roage ca
echipele de pe primele locuri sa le piarda pe ale lor. Dar, indi-
ferent de ce s-ar fi intamplat, acum erau printre cei mai buni
din tara. Nu trebuiau sa castige turneul pentru a castiga inimile
oamenilor. Deja depasisera toate asteptdrile.

Sahul este cunoscut drept un joc al geniilor. Cei mai buni
jucdtori tineri sunt, de obicei, copiii-minune cu o capacitate
nativa a creierului de a memora secvente de mutdri, de a ana-
liza rapid scenarii si de a anticipa multe miscari. Daca vrei sa
construiesti o echipd de sah de campionat, cel mai bine e sa faci
ce a facut Dalton: sa recrutezi o gramada de copii supradotati
si sa-i supui unui antrenament intensiv de la o varsta frageda.

Maurice a facut exact opusul: el a inceput sa antreneze un
grup de elevi de gimnaziu care s-a nimerit sa fie interesati si
disponibili. Unul dintre ei era batausul clasei. Majoritatea erau
elevi de nota 7-8 si nu erau selectati pentru vreo aptitudine
speciala la sah. ,,Nu aveam niciun star in echipa noastrd”, isi
aminteste Maurice.

Totusi, pe parcursul ultimei runde, Raging Rooks au reusit
sd se mentina pe pozitii. Doi jucdtori au facut sah-maturi
importante, iar Kasaun se lupta in continuare cu un adversar
mult mai bine cotat. Cu toate acestea, chiar daca ar fi reusit sa
produca o surpriza, Rooks stiau ca probabil nu ar fi fost sufici-
ent. Prima lor partida din acea runda se terminase la egalitate.

Cateva minute mai tarziu, Maurice a auzit strigate la
capatul coridorului. ,Domnule Ashley, domnule Ashley!”
Dupa o lupta indelungata la ultimele mutari, Kasaun sfida-
se probabilititile si il invinsese pe cel mai bun jucitor de la
Dalton. Spre surprinderea tuturor, echipele fruntase se clati-
naserd, deschizandu-le calea celor de la Raging Rooks si se
situeze la egalitate pe locul intai. Jucatorii au inceput sa bata
palma, sa se imbratiseze si sa scandeze urale. ,,Am castigat!
Am castigat!”
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In doar doi ani, copiii siraci din Harlem au parcurs distanta
de la incepatori la campioni nationali. Dar cea mai mare sur-
priza nu este cé au castigat cei defavorizati - ci motivul pentru
care au castigat. Abilitatile pe care le-au dezvoltat aveau si le
aduca ulterior mult mai mult decat premii la sah.

Toata lumea are un potential ascuns. Aceasta carte este despre
cum il putem debloca. Exista o credinta larg raspandita ca
maretia este in mare parte o calitate inndscutd, nu dobandita.
Asta ne face sa sdarbatorim elevii inzestrati in scoald, atletii
naturali in sport si copiii-minune in muzica. Dar nu trebuie sa
fii un copil-minune pentru a realiza lucruri marete. Scopul meu
este sd dezvalui cum putem cu totii sa ne ridicam pentru a rea-
liza lucruri marete.

In calitate de psiholog organizational, mi-am petrecut mare
parte din cariera studiind fortele care ne stimuleaza progre-
sul. Ceea ce am aflat s-ar putea sa contrazica unele dintre
convingerile tale fundamentale despre potentialul fiecaruia
dintre noi.

Intr-un studiu de referint, psihologii si-au propus si inves-
tigheze radacinile talentului exceptional3 printre muzicieni,
artisti, savanti si sportivi. Au sustinut interviuri extinse cu 120
de sculptori laureati cu premiul Guggenheim, pianisti de con-
cert aclamati la nivel international, matematicieni premiati,
cercetatori revolutionari in neurologie, inotatori olimpici si
jucdtori de tenis de clasa mondiald - precum si cu pdrintii, pro-
fesorii si antrenorii lor. Au fost socati s descopere cd doar
cativa dintre acesti oameni de succes fusesera copii-minune.

Dintre sculptori, nici macar unul nu a fost identificat ca
avand abilitati speciale de catre profesorii de artd de la scoala
primara. Cativa dintre pianisti castigasera competitii mari ina-
inte de a implini noud ani, dar ceilalti pareau talentati doar in
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comparatie cu fratii sau cu vecinii lor. Desi matematicienii si
neurologii avuseserd, In general, rezultate bune in scoala pri-
mara si gimnaziu, nu ieseau in evidenta printre ceilalti elevi
buni din clasele lor. Doar cativa inotétori stabilisera recorduri
in fazele incipiente; majoritatea castigaserda competitii locale,
dar nu si campionate regionale sau nationale. Iar majoritatea
jucdtorilor de tenis pierdusera in rundele initiale ale primelor
lor turnee si au avut nevoie de mai multi ani pentru a deve-
ni jucatori locali de top. Daca au fost remarcati de antrenorii
lor, nu s-a intamplat datorita abilitatii neobisnuite, ci datorita
motivatiei neobisnuite. Acea motivatie nu era inndscutd; de
obicei Incepea cu un antrenor sau cu un profesor care facuse
invatatul distractiv. ,,Ceea ce poate invata orice persoand din
lume pot invita aproape toate persoanele”, a concluzionat psi-
hologul care a condus cercetarea, ,dacd li se oferd... conditii
adecvate de invatare.”

Dovezi recente subliniaza importanta conditiilor pentru
invatare. Pentru a stdpani un concept nou in matematica,
stiinte sau o limba strdina, de obicei sunt necesare sapte sau opt
sesiuni de exersare. Acest numadr de repetdri a reiesit constant
in randul a mii de elevi, de la scoala primara pana la colegiu.

Desigur, au existat elevi care au excelat dupa mai putine
sesiuni de exersare. Dar nu au invatat mai rapid - au progresat
in acelasi ritm ca si colegii lor.4 Ceea ce i-a diferentiat a fost cd
s-au prezentat la prima sesiune de exersare cu mai multe
cunostinte initiale. Unii elevi au primit un impuls din faptul ca
aveau deja o intelegere a conceptelor conexe. Altii au avut
parinti care i-au Invatat de mici sau au inceput sa invete singuri.
Ceea ce par a fi diferente de abilitati naturale sunt adesea
diferente de sansa si motivatie.

Cand evaluam potentialul, facem eroarea cardinala de
a ne concentra pe punctele de plecare - abilitatile care sunt
imediat vizibile. Intr-o lume obsedati de talentul inniscuts,
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presupunem ca persoanele cele mai promitatoare sunt cele
care ies in evidenta din prima. Dar oamenii cu performante
ridicate variaza semnificativ din punctul de vedere al aptitu-
dinilor initiale. Dacd judecam oamenii doar dupa ce pot face
in prima zi, potentialul lor raiméne ascuns.

Nu poti sd-ti dai seama unde vor ajunge oamenii in functie
de punctul lor de pornire. Cu sansa si motivatia adecvate de a
invita, oricine isi poate construi abilitétile necesare pentru a
realiza lucruri marete. Potentialul nu se refera la locul de unde
incepi, ci la cat de departe ajungi. Trebuie sa ne concentram
mai putin pe punctele de plecare si mai mult pe distanta
parcursa.

NU CONTEAZA UNDE INCEPI

/A A \Y\A

L1z FossLIEN

CI CAT DE DEPARTE AJUNGI

Pentru fiecare Mozart care se afirma spectaculos la incepu-
tul vietii exista o multime de Bach care se ridica treptat si inflo-
resc tarziu. Nu se nasc cu superputeri invizibile; majoritatea
inzestrarilor lor sunt cultivate sau construite acasd. Oamenii
care fac pasi uriasi sunt rareori ciudatenii ale naturii. De obicei
sunt ciudatenii ale educatiei.
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Neglijarea impactului educatiei are consecinte cumplite.
Ne face sa subestimam cat de mult teren poate fi castigat si ce
gama de talente pot fi invatate. Drept rezultat, ne limitam pe
noi insine si pe oamenii din jurul nostru. Ne agiatam de zonele
noastre de confort inguste si ratdm posibilitatile mai ample.
Nu observam potentialul din ceilalti si trantim usa in nas
oportunitatilor. Vaduvim lumea de lucruri marete.

Doar extinzandu-ne dincolo de punctele noastre forte
putem sa ne atingem potentialul si sa obtinem rezultate maxi-
me. Insi progresul nu este doar un mijloc prin care si atingem
excelenta. Faptul in sine cd devenim mai buni este o realizare
demna de lauda. Vreau sa explic cum putem sa devenim mai
buni la a deveni mai buni.

Aceasta carte nu este despre ambitie. Este despre aspiratie.
Asa cum subliniaza filozoafa Agnes Callard, ambitia este
rezultatul pe care vrei sa-1 obtii.® Aspiratia este persoana care
speri sd devii. Nu e vorba de cati bani castigi, cate titluri pom-
poase ti se acordd sau cdte premii acumulezi. Aceste simboluri
ale statutului sunt niste slabe reprezentari ale progresului. Nu
conteaza cat de mult muncesti, ci cat de mult te dezvolti. Iar
dezvoltarea necesita mai mult decat o anumita mentalitate -
ea incepe cu un set de abilitati pe care, in mod normal, nu le
bagam in seama.

CE CONTEAZA

La sfarsitul anilor 1980, cam in aceeasi perioada in care ceide
la Raging Rooks invitau sd joace sah in Harlem, statul
Tennessee a lansat un experiment indriznet. In 79 de scoli -
dintre care multe cu venituri mici - au distribuit aleatoriu peste
11 000 de elevi In diferite clase, de la gradinita pana in clasa a
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treia. Obiectivul principal a fost sa testeze daca in clasele cu
mai putini elevi se Invdta mai bine. Dar un economist, pe
nume Raj Chetty, si-a dat seama cd, din moment ce atat elevii,
cat si profesorii erau distribuiti aleatoriu in clase, putea con-
sulta datele obtinute pentru a analiza daca si alte caracteristici
ale claselor aveau vreo influenta.

Chetty se numadra printre cei mai influenti economisti ai
lumii. Este castigitorul bursei MacArthur pentru genii, iar cer-
cetarile lui sugereaza ca excelenta depinde mai putin decat
ne-am astepta de talentele noastre native.

Experimentul din Tennessee a oferit un rezultat surprinza-
tor. Chetty a putut prezice succesul obtinut de elevi la maturi-
tate doar uitandu-se cine le-a predat la gradinitd. Pana la
varsta de 25 de ani, elevii care s-au nimerit in clase cu educa-
tori mai experimentati castigau semnificativ mai multi bani
decat colegii lor.

Un educator experimentat de la gradinita prezice un venit mai
ridicat la varsta adulta
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Chetty si colegii lui au calculat ca mutarea de la un educa-
tor de gradinitd neexperimentat la unul experimentat ar ada-
uga peste 1 000 de dolari venitului anual al fiecarui elev, dupa
varsta de 20 de ani. La o clasa de 20 de elevi, un educator cu
experienta peste medie ar putea produce un venit suplimentar
pe durata vietii de 320 000 de dolari.”

Gradinita conteaza din multe puncte de vedere, dar nu
m-as fi asteptat niciodata ca educatorii sa lase o amprenta atat
de vizibila pe salariile elevilor lor, doud decenii mai tarziu. Cei
mai multi adulti de-abia daca isi mai amintesc cum era cand
aveau cinci ani. De ce au ajuns educatorii de la gradinita sa
aibd influenta pe termen atat de lung?

Raspunsul intuitiv este ca profesorii competenti ii ajuta pe
elevi sa-si dezvolte abilitatile cognitive. Educatia timpurie
construieste o fundatie solida pentru intelegerea cifrelor si a
cuvintelor. Cu sigurantd, prescolarii cu educatori mai
experimentati au luat note mai mari la testele de matematica
si de citire de la finalul gradinitei. Dar, in anii urmatori, colegii
lor au recuperat.

Pentru a-si da seama ce abilitdti au luat elevii cu ei de la
gradinitd pana la maturitate, echipa lui Chetty si-a indreptat

* Tn urmétorul lor studiu, in care au fost inclusi peste un milion de copii, Chetty si colegii
lui au descoperit cd mai multi profesori experimentati au addugat si mai multd valoare®,
madsurata pe baza rezultatelor superioare obtinute la teste de cdtre elevii lor de-a lungul
anului. Elevii care au avut profesori competenti intre clasele a treia si a opta au Tnregistrat o
probabilitate mai mare sd mearga la facultate, au castigat salarii mai mari si au economisit
mai mult pentru pensie. Cdnd un profesor competent a plecat de la scoala lor, elevii din acel
an scolar au suferit n anul urmator: sansele lor s& urmeze o facultate au scazut. Calitatea
profesorilor a fost deosebit de importantd pentru succesul viitor al femeilor, partial deoarece
a redus probabilitatea sarcinilor la varsta adolescentei. Inlocuirea unui profesor situat in cele
cinci procente de la coada clasamentului castigurilor elevilor cu un profesor mediu ar creste
veniturile pe Tntreaga viata ale unei clase cu 1,4 milioane de dolari, faréd a lua in considerare
actualizarea la valoarea curentd. Dacd aveai nevoie de o dovada cd profesorii sunt insuficient
platiti, poate ca aceast3 cifrd te va convinge (n.a.).
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atentia asupra unei alte posibile explicatii. In clasele a patra
si a opta, elevii au fost evaluati de catre profesorii lor pe baza
altor calitati. Iata o mostra:

e Proactivi: Cat de des au luat initiativa de a pune intrebari,
a oferi voluntar raspunsuri, a cduta informatii in carti si
a interactiona cu profesorul pentru a invita in afara ore-
lor de curs?

o Cooperanti: Cat de bine s-au inteles si au colaborat cu
colegii lor?

o Disciplinati: Cat de eficient au acordat atentie - si au
rezistat impulsului de a deranja ora?

e Hotdrdti: Cat de consecvent au abordat probleme provo-
catoare, au facut mai mult decat tema pentru acasa si au
staruit cand s-au confruntat cu obstacole?

Cand elevilor le-au predat educatori de gradinitd mai
experimentati’, profesorii lor din clasa a patra i-au evaluat cu
note mai mari la toate aceste patru atribute. La fel si profesorii
lor din clasa a opta. Capacitatile lor de a fi proactivi, cooperanti,
disciplinati si hotarati le-au ramas imprimate elevilor pe ter-
men mai lung - si, in cele din urma4, s-au dovedit mai puterni-
ce - decat abilitatile timpurii de socotit si citit. Cand Chetty si
colegii lui au prezis venitul la maturitate pe baza notelor din
clasa a patra, evaludrile obtinute la aceste comportamente au
contat de 2,4 ori mai mult decét rezultatele la matematica si
citire de la testele standardizate.
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Rezultatele evaludrilor comportamentale din clasa a patra prezic
un venit mai ridicat la varsta adulta
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Repartizarea comportamentala in clasa a patra

Gandeste-te cat este de surprinzator acest lucru. Daca vrei
sd prezici potentialul veniturilor elevilor de clasa a patra, ar
trebui sa fii atent mai putin la notele lor obiective la matema-
tica si citire si mai mult la opiniile subiective ale profesorilor
lor asupra tiparelor lor comportamentale. Si, cu toate ca multi
oameni considera innascute acele comportamente, ele au fost
de fapt invatate la gradinita. Indiferent de la ce nivel au pornit,
ceva anume din Invitarea acestor comportamente i-a pregatit
pe elevi pentru succes peste cateva decenii.

COMPORTAMENTE CARE NU NE STAU iN CARACTER

Cand Aristotel a scris despre calitati precum disciplina si coo-
perarea, le-a numit virtuti ale caracterului.® El a descris
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caracterul drept un set de principii pe care oamenii le-au
dobandit si le-au pus in practica prin forta vointei pure.
Candva, si eu priveam astfel caracterul - credeam ca era doar
o chestiune de angajament fata de un cod etic bine definit.
Insi meseria mea este si testez si si rafinez genul de idei pe
care filosofii adora sd le dezbata. De-a lungul ultimelor doua
decenii, dovezile pe care le-am strans m-au provocat sa-mi
regAndesc perspectiva. In prezent, vid caracterul mai putin ca
pe o chestiune de vointa si mai mult ca pe un set de abilitati.

Caracterul inseamna mai mult decat doar sa ai principii.
Este o capacitate invatata de a trai respectandu-ti principiile.
Abilitatile de caracter echipeaza un tergiversator cronic s res-
pecte un termen-limita de dragul cuiva la care tine foarte mult,
un introvert timid - sa-si gdseasca curajul de a vorbi deschis
impotriva unei nedreptati si pe batausul clasei - sd renunte la
o bataie cu pumnii cu colegii inaintea unui meci important.
Acestea sunt abilitdtile pe care le hranesc la gradinitd educa-
torii iscusiti - si pe care le cultivd antrenorii iscusiti.

Cand Maurice Ashley si-a format echipa de sah pentru
campionatele nationale, un elev pe nume Francis Idehen nu
se numara printre cei mai buni opt jucatori. Maurice 1-a ales
totusi, datoritd abilitatilor de caracter ale acestuia. ,,Un alt
pusti era un jucitor de sah mai bun”, imi povesteste Francis,
»dar nuisi dezvoltase autoreglarea emotionala pe care Maurice
o considera importanta.”

Iar cand Raging Rooks au cdzut in clasament in penultima
rundd a nationalelor, Maurice Ashely nu a deschis vreun
manual cu mutari secrete. Nu le-a vorbit deloc despre strate-
gie. ,Le-am adus aminte de disciplina”, subliniaza el - o abili-
tate pe care o exersau impreuna de doi ani.

Abilitdtile lor de caracter i-au atras atentia legendarului
antrenor de sah Bruce Pandolfini, care indrumase multi
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invatacei catre campionatele nationale si mondiale. Dupa ce a
urmarit marsul spre victorie al celor de la Raging Rooks,
Pandolfini s-a minunat:

Nimic nu i-a tulburat. Sub presiune, cei mai multi copii
incep sd se griabeascd sau sa-si manifeste emotiile, dar ei,
nu. Nu s-au pripit si si-au pastrat o figurd impasibila la tabla
de joc. Nu am vazut niciodatd niste pusti de varsta lor sa fie
atat de calmi. S-au comportat ca niste profesionisti.

Daca un cal de pe tabla de sah era, de fapt, un cal troian,
Maurice strecurase in interiorul acestuia o armata de abilitéti
de caracter. Acestea i-au ajutat pe Raging Rooks sa se ridice
la suprafatd pe masura ce oponentii lor se zbdteau sa nu se
Inece. ,,Mereu ne déddea lectii de viatd, dar nu cu severitate”,
spune Francis. ,,Nu il preocupa atat executarea unui plan de
mutdri, cat intelegerea sinelui si stdpanirea de sine. Asta mi-a
schimbat viata.”

Maurice vazuse valoarea abilitétilor de caracter in propria
viatd. In copildrie, si-a privit mama sacrificAnd totul pentru a
se muta in America, in timp ce bunica lui a ramas in Jamaica
pentru a-1 creste pe el si pe fratii lui. Cand au ajuns, in sfarsit,
la New York, un deceniu mai tarziu, stiau cd ocaziile nu aveau
sd vina sa le batd la usa - trebuia sd-si construiasca propriile usi.

Dupa ce a dat peste o carte despre sah la biblioteca liceului
sdu, Maurice a decis sa se alature echipei scolii. Dar a descoperit
rapid ca nu era suficient de bun. S-a dedicat autoimbunatatirii
si a devenit capitanul echipei de la facultate. Cand a primit
oferta de a preda sah in scolile din Harlem contra sumei de 50
de dolari pe ora, a acceptat invitatia cu entuziasm.

Astazi, daca intrebi pe cineva din lumea sahului despre
Maurice, iti va spune cd este un strateg genial. In mijlocul unei
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partide, daca faci rocada in loc sa muti nebunul, el iti poate
spune in cate mutari iti va da mat si daca vei pierde regina pe
parcurs. A jucat zece partide simultan impotriva a zece adver-
sari diferiti si le-a castigat pe toate - legat la ochi. Dar este con-
vins cd, mai mult decéat talentul, conteaza caracterul.

Desigur, dovezile araté ca, desi copiii si incepatorii invata
sahul mai repede daca sunt mai destepti, inteligenta devine
aproape irelevanta in prezicerea rezultatelor adultilor si ale
jucitorilor avansati.’® In sah - 1a fel ca la gradinitd -, avantajele
timpurii ale abilititilor cognitive se diminueaza in timp. in
medie, sunt necesare peste 20 000 de ore de exersare pentru
a deveni maestru al sahului si peste 30 000, pentru a ajunge
mare maestru.'! Ca sa te perfectionezi incontinuu ai nevoie de
proactivitate, de disciplina si de determinare pentru a studia
partide vechi si strategii noi.

Abilitdtile de caracter nu doar ca te ajuta sa ai rezultate de
top - te propulseaza sa atingi varfuri mai inalte. Dupéd cum a
concluzionat James Heckman, laureat al Premiului Nobel pen-
tru Economie, intr-o recenzie a studiului, abilitatile de carac-
ter ,,prezic si produc succesul in viatd”.’? Dar ele nu cresc in
vid. E nevoie de oportunitate si motivatie pentru a le dezvolta.

DACA iL VEI CONSTRUI, SE VOR CATARA

Cand vorbesc despre educatie, oamenii se referd in general la
investitia continua pe care o fac parintii si profesorii in dezvol-
tarea si sustinerea copiilor si a elevilor. Dar, pentru a-i ajuta
sd-si atinga pe deplin potentialul, e nevoie de ceva diferit. Este
o forma de sustinere mai concentrata, mai tranzitorie, care ii
pregiteste sa-si directioneze ei insisi invatarea si evolutia.
Psihologii o numesc esafodaj.’3
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In constructii, esafodajul este o structura provizorie care le
permite echipelor de muncitori sa atinga indltimi mai mari la
care nu pot ajunge in mod normal. Odata ce constructia este
gata, structura de sustinere este inlaturatd. Din acel punct
incolo, cladirea sta singura in picioare.

In domeniul invitarii, esafodajul serveste un scop asema-
nator. Un profesor sau un antrenor ofera instruire initiala, apoi
inlatura sustinerea. Scopul este sa paseze responsabilitatea la
tine, astfel Incat sa-ti poti dezvolta propria abordare indepen-
denta a invatarii. Asta a facut Maurice Ashley pentru Raging
Rooks. A ridicat structuri de sustinere temporare pentru a le
da ocazia si motivatia sa invete.

Cand a inceput sa tind cursuri de sah, Maurice a observat
ca alti instructori aranjau toate piesele pentru a preda mutarile
standard de deschidere: pionul regelui inainteazd doua
patratele, urmat de cal cu un patratel in sus si unul in diagona-
1a. Dar el stia cd Invatarea regulilor putea fi plictisitoare si nu
voia ca elevii sa-si piarda interesul. Asa cd, atunci cand a venit
prima data sa prezinte jocul unui grup de elevi de clasa a sasea,
a fiacut-o invers. A pus cateva piese pe tabld si a inceput cu
finalul jocului. I-a Invatat pe elevi diferite modalitati de a da
mat adversarilor. Acea structura a fost prima parte din
esafodajul lor.

Se spune adesea ci, daci vrei, poti. Insi trecem cu vederea
faptul cd, atunci cand oamenii nu vad o cale, inceteaza sa mai
viseze la destinatie. Pentru a le reaprinde vointa trebuie sd le
aratam calea. Asta poate face esafodajul.

Predandu-le invers jocul, Maurice a aprins focul hotararii.
Odata ce elevii au stiut cum sa duca regele in colt, au avut o
ruta catre victorie. Odata ce au avut o modalitate de a castiga,
au avut si dorinta de a invata. ,Nu le spui copiilor: «Ei bine, o
sa Invatati despre rabdare, hotérare si rezistenta», pentrucd o
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sa adoarma pe loc.” Rade. ,,Le spui asa: «Jocul dsta e amuzant.
Hai sd jucam - o sa va bat»... le stimulezi spiritul, focul com-
petitiv din ei. Se pun la masad, incep sa invete jocul si, cand
Incepe sa-i pasioneze si pierd un joc, vor sa castige.” Nu a tre-
cut mult si Kasaun Henry statea noaptea intins in pat, isi ima-
gina 64 de patritele pe tavan si juca partide intregi in minte.

De asemenea, Maurice a introdus esafodajul pentru ca
jucdtorii sa-si sustind reciproc dezvoltarea. I-a invatat moduri
creative de a Impartasi tehnici: faceau benzi desenate des-
pre mutari de sah, scriau povesti SF despre partide de sah
si inregistrau piese rap despre cum sa stapaneasca centrul
tablei de joc. Inviitau cum si trateze un joc solitar ca pe un
exercitiu de cooperare in echipa. Cand un jucitor a plans la
nationale, nu a fost din cauzi ca pierduse; era devastat ca isi
dezamagise colegii.

Pe masura ce se sudau ca echipa, jucdtorii au inceput sa-si
ia In propriile maini motivatia si ocazia de a invata. Se indem-
nau reciproc sa inregistreze toate miscarile din jocuri pe foi de
scor, astfel ca intregul grup sé invete din greselile individuale.
Nuii interesa si fie cei mai isteti jucatori din incépere - tinteau
sa faca toatd Incaperea mai isteatd.

Cu un an inainte, la primul lor concurs national, Raging
Rooks terminasera printre primii 10%, in ciuda faptului ca nu
aveau suficienti jucatori in echipd, din cauza unor constrangeri
financiare. Cand Maurice le-a stabilit ca obiectiv sd castige in
anul urmator, jucatorii au fost cei care au preluat initiativa pla-
nificdrii. Acum, cand aveau abilitatea, aveau si vointa. Si-au
creat propria ,tabard” de sah si toatd vara au exersat si au citit
cdrti. L-au convins cu frumosul pe Maurice sd-si dedice vara
antrenarii lor. Se mutasera pe scaunul soferului.

Intr-o lume ideald, elevii nu ar trebui si se bazeze pe un
singur antrenor pentru a avea aceste ocazii. Esafodajul creat
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de Maurice a fost un inlocuitor pentru un sistem disfunctional.”
O mama i-a spus ca, atunci cand si-a vazut fiul jucand sah, si-a
dat seama cé nu crezuse in el. Maurice nu 1i ajuta doar pe juca-
tori sa-si atinga potentialul - 1i ajuta si pe parintii si pe profe-
sorii lor sa-1 recunoasca.

Putini dintre noi sunt suficient de norocosi s aiba un antrenor
precum Maurice Ashley. Nu avem intotdeauna acces la men-
torul ideal, iar parintii si profesorii nostri nu sunt intotdeauna
echipati sa asigure esafodajul adecvat. Scopul meu este ca
aceasta carte sa fie acel esafodaj.

Cartea Potential ascuns este impartita in trei sectiuni. Prima
sectiune exploreaza abilitatile de caracter specifice care ne
catapulteaza catre inaltimi mai mari. Vei afla despre ele de la
un boxer care a invatat singur arhitecturd, o femeie care a sca-
pat de sdrdcie devenind un burete uman si doi oameni care au
avut mari probleme cu o anumitd materie la scoald, dar care
in prezent se numara printre cei mai buni din lume.

A doua sectiune este despre crearea de structuri care sa
sustind motivatia. Chiar si cu abilitati de caracter puternice,
nimeni nu este imun la burnout, indoiald sau stagnare. Dar,
pentru a avansa semnificativ, nu e nevoie sa fii obsedat de
munca si nici sd ajungi la epuizare. Pentru a arunca lumina
asupra esafodajului necesar mentinerii avantului iti voi face
cunostinta cu un muzician care a construit o structura provi-
zorie pentru a-si depasi o dizabilitate permanenta, un antrenor

* Din punct de vedere empiric, abilitdtile de caracter conteazd mai mult pentru indivizii
din medii dezavantajate.14 Asa cum a spus Maurice: ,Opresiunea structurald si culturald
amplifica nevoia de abilitati fnvatate prin construirea caracterului. Trebuie s fii puternic cand
ai proverbialul genunchi pus pe grumaz de generatii intregi.” (n.a.)
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care a facut un star dintr-un sportiv deloc stralucit si o promotie
fara ceremonie de candidati la postul de ofiter militar care
le-au demonstrat tuturor cd au gresit. Vei afla de ce exersarea
este incompleta fara joacd, de ce invartitul in cercuri s-ar putea
sa fie cel mai bun mod de a inainta si de ce ridicarea prin forte
proprii nu se face de unul singur.

A treia sectiune se concentreaza pe construirea unor siste-
me de extindere a sanselor. Exact usile pe care se presupune
ca societatile ar trebui sa le deschida oamenilor cu potential
ridicat sunt adesea inchise In mod eronat in fata celor care s-au
confruntat cu cele mai mari obstacole. Pentru fiecare outsider
care reuseste sa razbata dupa ce a fost subevaluat sau ignorat
sunt mii care nu primesc niciodata o sansd. Vei invita cum sa
proiectezi scoli, echipe si institutii care cultiva potentialul, nu
il risipesc. Prin intermediul unei vizite intr-o tard micuta care
a construit unul dintre cele mai reusite sisteme de Invatamant
vei vedea cum putem ajuta fiecare copil sa aiba succes in viata.
Studiind una dintre cele mai miraculoase operatiuni de salvare
din istoria omenirii, vom descoperi de ce este nevoie ca sa
facem din grupuri mai mult decat suma partilor lor. Te voi
duce in culisele procesului de selectare a astronautilor de la
NASA si de admitere la facultatile din Ivy League. Schimband
sistemele care 1i resping prematur pe oameni, este posibil si
le crestem sansele celor defavorizati si celor care infloresc mai
tarziu in viata.

Imi pasi de deblocarea potentialului ascuns, deoarece am
trecut prin asta. Cele mai importante realizari ale mele s-au
produs in arii in care am inceput cu deficiente serioase de
talent. Multumita unor instructori exceptionali, am ajuns, de la
cel mai slab plonjor din liceu, s ma numar printre cei mai buni
din tara - si de la prestatii penibile in mici prelegeri la ovatii in
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picioare din partea publicului de la TED Talks. Daca mi-as fi
judecat potentialul in functie de esecurile mele initiale, as fi
renuntat. Ceea ce am invatat pe parcurs m-a ajutat sa-mi creez
propriul esafodaj pentru salturile viitoare. M-a ambitionat sa
demistific modul in care ne depasim presupusele limite.

Fiind specialist in stiinte sociale, am inceput cu datele:
experimente randomizate, studii longitudinale si metaanalize
(studii ale mai multor studii) care cuantifica rezultate cumu-
lative. Doar ulterior m-am aplecat asupra reflectiilor personale
si cautarii de povesti care sa dea viata cercetarilor. M-am intal-
nit cu oameni care au progresat cu mult dincolo de unde au
inceput si si-au descoperit potentialul ascuns intr-o larga vari-
etate de medii - de la cel subacvatic si subteran pana la varfu-
rile muntilor si spatiul cosmic. Am sperat sa aflu cum au
parcurs distante uriase transformandu-se pe ei insisi sau pe
ceilalti - si, uneori, lumea din jurul lor.

Asta au facut Raging Rooks. Succesul lor a jucat un rol in
schimbarea perceptiei asupra sahului. Antrenorii estimeaza
cd, de cand acestia au navalit pe scend, procentul minoritatilor
rasiale de la turneele nationale s-a marit de patru ori. Maurice
a devenit promotorul international al sahului ca vehicul pentru
construirea caracterului, iar miscarea la a cdrei promovare a
contribuit cuprinde in prezent programe de predare a sahului
in scolile cu venituri mici din toatd America. Doar un singur
ONG a invatat sah peste jumatate de milion de copii.

Nu exista niciun motiv sa credem cd magia se limiteaza
la sah.’s Daca Maurice ar fi fost pasionat de dezbateri, i-ar fi
indrumat pe elevi sd anticipeze contraargumentele si sa se
ajute reciproc sa le combata mai bine. Ceea ce face diferenta
nu este activitatea in sine, ci lectiile pe care le inveti. Asa cum
spune Maurice: ,,Realizarea constd in dezvoltare”.
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Multumitd ocaziei si motivatiei pe care Maurice le-a
declansat, Raging Rooks si-au aplicat abilitatile de carac-
ter dincolo de tabla de sah. Disciplina pe care au exersat-o
pentru a rezista ispitei mutarilor fara perspectiva le-a fost de
folos pentru a rezista gastilor si drogurilor. Hotérarea si pro-
activitatea pe care le-au mobilizat pentru a memora modele
si a anticipa mutdri s-au aplicat si in studiul pentru exame-
ne. Abilitatile de cooperare pe care le-au dezvoltat exersand
impreuna si criticindu-se constructiv i-au ajutat sa devina ei
insisi colaboratori si mentori remarcabili.

Cei mai multi dintre jucatori au reusit sd-si depaseasca
conditia. Jonathan Nock provenea dintr-un cartier violent,
unde a fost jefuit pe terenul de baschet in timpul unui sezon
victorios; acum este inginer de software si fondatorul unei
companii de solutii cloud. Cand mergea la scoald, Francis
Idehen trebuia sa se fereasca de injunghieri si impuscaturi; si-a
luat licenta in economie de la Yale, un MBA de la Harvard sia
detinut functii precum cea de trezorier al celei mai mari com-
panii de utilitati din America si director de operatiuni al unei
firme de investitii. Kasaun Henry trdia pe strada si era sa fie
recrutat de un gangster; ulterior a obtinut trei diplome de mas-
terat si a devenit un regizor si compozitor premiat. ,Sahul mi-a
dezvoltat caracterul”, reflectd Kasaun. ,,Sahul mi-a crescut
concentrarea si atentia... Sahul m-a inspirat. Cineva a aprins o
stea care va continua sa straluceasca cat timp voi trai.”

Pe langa faptul ca si-au construit cariere de succes, sahul
i-a incurajat pe Raging Rooks sa creeze ocazii si pentru altii.
Crescand in apropierea a patru case unde se vindeau droguri,
Charu Robinson a avut mai multi prieteni care au fost ucisi si
altii care au ajuns la inchisoare. Dupa ce 1-a invins pe unul din-
tre cei mai buni jucdtori de la Dalton la nationalele din 1991,
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Charu a primit o bursa completa la Dalton. Mai tarziu a obtinut
o diploma iIn criminologie si a devenit profesor. A dorit sa
transmitd mai departe ceea ce invitase.

In 1994, directorul unei alte scoli gimnaziale din Harlem, situ-
atd la trei strazi distanta de JHS 43, 1-a rugat pe Maurice sd le
antreneze echipa, Dark Knights. In urmétorii doi ani, echipele
lor de baieti si fete au castigat consecutiv campionatele
nationale. La acea vreme, Maurice era pregatit sa faca urma-
torul pas in misiunea sa de a scrie istorie. A luat o pauza de la
antrenorat pentru a-si imbunitati propriul joc. In 1999,
Maurice a devenit primul mare maestru afro-american de sah
din istorie.

In acel an, cu un antrenor nou, Dark Knights au cAstigat al
treilea lor titlu national. Antrenorul lor secund a fost Charu
Robinson, care ulterior a predat sahul in numeroase scoli din
oras. Raging Rooks nu au fost doar trandafiri izolati care au
crescut in crapaturile din asfalt. Ei au pregatit terenul pentru
ca multi alti trandafiri sa infloreasca.

Adesea, cand admiram marii ganditori, faptuitori si lideri,
ne concentram doar asupra performantelor lor. Asta ne deter-
mina sa-i promovam pe oamenii care au reusit cel mai mult si
sd-1 trecem cu vederea pe cei care au obtinut cel mai mult cu
cel mai putin. Masura reala a potentialului tdu nu este
inaltimea varfului pe care l-ai atins, ci cat de mult ai urcat pen-
tru a ajunge acolo.
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Partea intai

Abilitatile de caracter

Sd devenim mai buni la a deveni mai buni

a sfarsitul anilor 1800, périntele fondator al psihologiei
aficut o afirmatie indrazneata. ,,Pana la varsta de 30 de
ani”, a scris William James, ,,caracterul s-a intarit ca
ipsosul si nu se va mai inmuia niciodata.”'¢ Copiii puteau sé-si
dezvolte caracterul, dar adultii nu mai aveau acest noroc.
Recent, o echipa de cercetitori in stiinte sociale a lansat un
experiment pentru a testa aceasta ipotezi. Au recrutat 1 500
de antreprenori din Africa de Vest - femei si barbati cu varste
de circa 30, 40 si 50 de ani - care conduceau mici start-upuri
de productie, servicii si comert. I-au distribuit aleatoriu pe fon-
datorii firmelor in trei grupuri. Primul a fost grupul de control:
acestia au continuat sd-si desfdsoare afacerile ca de obicei.
Celelalte doua au fost grupuri de instruire: timp de o sdptama-
na, participantii au invatat noi concepte, le-au analizat in stu-
dii de caz ale altor antreprenori si le-au aplicat propriilor
start-upuri prin jocuri de rol si exercitii de reflectie. Diferenta
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