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Svako je dijete darovito

Urodeni talenti naSe djece i $to napravimo s njima

1. Prije nego krenemo

Kako je to zapravo kad mozes jednostavno postdgifiti Sto te volja? Ujutro ustati, otvoriti
prozor, udisati zrak i biti sretan? Biti sretan St@iv? Sretan Sto si na ovome svijetu? Sretan

Sto imas prijatelje, roditelje, obitelj?

Kako bi to bilo kada bismo se mogli sjetiti onagrnutka kad smo prvi put ugledali svijet?
Pogledali u ¢i majci, u &i ocu. Kako smo se lijepo os@i u njihovom nargju, smijeséi se,
brbljajuéi, slinesi; koliko nam je tada bilo svejedno $to nismo sami3Sto bismo dali za to da
jos jednom dozivimo onaj trenutak kada smo odjedibdimzbaceni iz mraka na svjetlost, u
uzbudljivu pustolovinu koja se naziva Zivot? Svéile tako veliko, tako novcCinilo se kao
da prostor i vrijeme ne postoje, bilo je fant&sdi jednostavno biti tu. Bez velikih zahtjeva,
samo disati, jesti, piti, spavati. Ako smo bili umip zaspali bismo. Ako smo bili tuzni,

plakali bismo. | bili smo sretni kada bi nas neflamno veselo pogledao.

Sto bismo dali za to da svijet mozemo vidjetinoa djeteta kakvo smo nekada i sami bili?
Kada je jedna senzacija slijedila drugu, kada senaimogli nauditi svemu, kada smo bili
preuzbdeni za spavanje i umorni od svih tih silnih dojm®@Wili smo kao z&arani od svih

tih novih zvukova i mirisa te svega onoga Sto j&ladodo naSih osjetila. MasStali smo,
izmisljali, igrom usli u zZivot. Bili smo kraljevia ne sluge. Sanjali smo da smo na mjesecu i
lebdjeli kroz vrijemecinilo se kao da su svi drugi sardekali nas idealiste: hej, dobro do3ao,

klinjo!



Kako je to bilo jednostavno! A kako je zivot od &apostao tezak. Laka je nestala, toliko je
toga naporno. Sto se dogodilo s nekada3njim odedgein? S osjmjem da svaka sekunda
ima spreman novi trenutak za nas, svaka minutandgve uzbuienja, svaki sat jedan

drug&iji pogled na stvari?

Sada se, odrasli i prerasli djetinjstvo, odavnocadimo stvarima. Obveze, odgovornost i
navike zatrpale su Sto je nekada bilo. Ono jedwastgostalo je komplicirano. Sporo je
postalo brzo. Veliko je postalo malo. ViSe si nemamo vremena, vrijeme uzima nas.
Prolupali smo. Umorni smo i iscrpljeni, o&@mo se iskoriSteno i preoptéemo. Ritam
poslovnog svijeta diktira svakodnevicu, aotlige naSe veze, naSe odnose, nasinna
razmisljanja. TehnoloSki napredak, druStvene pramjebrzina zivota — dozivljavamo to na
dnevnoj bazi — sve nas vidme bespoménima. Zivot se pretvorio u testiranje na stres,anor
biti u¢inkovit, savrSen, optimiran. Sve mora imati smishaati svrhu, naSe postojanje je
analiza. Ocjenjujemo i bivamo ocjenjivani, nadmgtamas je obuzelo na svim razinama. Pri
odabiru partnera, pri denju djeteta, na poslu i u slobodno vrijeme. Umnéseno i povezani,
a naSe su glave pune slika. deme stizemo posloziti te slike. Za sve imamo \nazhizasto
viSe nemamo vremena. Razmisljamo o tomecstditi i Sto je bilo. Jurimo kroz Zivot, a
zaboravljamo Zivjeti, pokoravamo se normama kasuwl&ame po sebi razumljive, a da ih
pritom uoge ne preispitujemo, izlaZuse sustavu kojim vladaju tri rije ja, sve, odmah. To

je zurno Sveto Trojstvo nasih dana.

Bavimo se svime i svakim. A Sto je s naSim vlastitivotom? Tko smo i Sto Zelimo? Koliko
ste secesto zapitali, zbogega ste postali takvi kakvi jeste? Tko je najvi§eaao na Vas,

koja su Vas iskustva obiljezila? Jeste li ona os&bg ste Zeljeli biti? Ili ona koja ste trebali
biti? Prisjetite se jeste li Vi bili ta osoba kggodlwila kojim putem krenuti? | jesu li napori

koje ste ulozili kako biste se uspjesSno razvilist@ii pridonijeli VaSem napretku? Ili biste



radije bili odabrali put koji dopusta stranputicemogutava prikupljanje mnostva dojmova i
stjecanje novih iskustava? Onda biste mozda steklge sposobnosti. Mozda su se mogli

razviti neki drugi posebni darovi.

TesSko je znati Sto se sve tada, dok ste bili kalp u Vama. Qéemu ste sanjarili i Sto Vas je
odu3evljavalo. Sto Vas je pokretalo. | za $to dtenadareni. Jeste li ikada razmisljali o tome,
koji su Vasi talenti ostali neiskoriSteni i do sauau igrali nikakvu ulogu u Vasem zivotu? |

mozete li naslutiti koji se talenti kriju u Vasdpdi? Sto rade jako dobro, a 5to ne?

Pitamo se: Sto je to zapravo talent, poseban dakd Kastaje? Jesu li talenti demi? Po
¢emu prepoznajemo nalazi li se u nekom djetetu n&staruga djeca ne posjeduju u sebi? |
Sto se dogodi s takvim jednim darom ako ga nitkothkeje i ako se nitko ne brine o tome da
dijete taj talent stvarno i razvije? Ako nema ni&axo ¢e ojaavati, ohrabrivati, bodriti?

Talent¢e vjerojatno propasti.

To bi bila Steta. Koliko bi svijet bio siromaSandkae ne bismo mogli veseliti njegovim
velikim talentima. Koliko smo samo zahvalni svimlikien junacima iz povijesticija
darovitost nije ostala skrivena. Armstrong i Chapali i Disney, Mozart i Wagner. Njihovo
stvaralastvo djeluje kroz sva vremena, za sva vmemslijedili su svoj poziv i nitko nakon
toga ne moZe tékada su ga prvi put osjetili. Sto sé&no dogodilo da su ga prepoznali i sami
bili prepoznati. Sto bi se bilo dogodilo da su Eénsovi roditelji svom planhom djetetu izbili
sanjarenje iz glave te mu zabranili da satima gkaéice od karata? Da njegovtitelji nisu
dopustali da Albert za vrijeme nastave satima mazgdgovoru na postavljeno pitanje ili da
nisu prihvaali da on zadatke nije mogaditinapamet? A kako je tek zadivljdja izjava tog
svjetskog mislioca o tajni njegovog uspjeha kojkésnije daoCovjek u ofucanom kaputu

bio je misljenja da nema nikakav poseban dar, gametrastveno znatiZzeljan«.



Kako divho. No, pacemu se onda moze prepoznati koji se posebni daraenti kriju u
nekom djetetu? Nadarenost ne @nadmah i poseban uspjeh, posebno znanje ili pasebn
sposobnost. Nadarenost ili talent je prvenstvemaosi@dna mogénost, da se kasnije steknu
posebne vjestine i postignu odeai rezultati koji se zriajno razlikuju od onoga Sto su drugi

sposobni natiti i posti¢i na nekom podriju.

Postoje strénjaci, takozvani traga za talentima koji misle da mogu prepoznati nosieko
dijete u sebi jedan takav poseban potencijal. Wggronalnom sportu ima puno takvih tréga
za talentima. Oni prate djecu e vrlo ranoj dobi, promatraju njihove pokrete, ergpju
njihovu volju te daju svoje misljenje. Ti »skautigpijevaju mozda na temelju getijela
procijeniti posjeduje li neko dijete posebno pogegmedispozicije kako bi kasnije ostvarilo
vrhunske rezultate. Ali ako uzmemo u obzir da sypm@jer zaista veliki sportasi, kao Sto je
najbolji svjetski nogometas Lionel Messi, preteamanjeg rasta, postaje jasno koliko su takve

prognoze nepouzdane.

Ucciti talent, dakle, nije tako jednostavno i postg@s teze kada se radi o ranom
prepoznavanju glazbene, umjeke ili intelektualne darovitosti. Tu je potrebrasjpomnije
promatrati. Na primjer Thomas Alva Edison, jedan wajveih izumitelja u povijesti
covjetanstva, vjéito je bio najloSiji u svom razredu. clllelji su sastavke Marcela Prousta
smatrali uzasno loSima. Pablo Picasso se nikada mggao sjetiti pravilnog redoslijeda
abecede. Giacomo Puccini je uvijek iznova padaspitima, a Paul Cézanne nije primljen u

Skolu likovnih umjetnosti.

Nije lako ni prepoznati svu tu darovitost kde djeci jednoga dana omaipii da se istaknu
kao vodée snage u politici i gospodarstvu. Ili da postaitadsti koje u nama bude veliko
posStovanje te postavljaju mjerila za angazman ddkost. Tko bi pomislio dée maleni

Skolarac Nelson Mandela postati jedna od rajvdicnosti svjetske povijesti usporediva s
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Mahatmom Gandhijem? Istom Gandhiju, koji je o avofikolskim godinama rekao kako je to
»najnesretnije razdoblju u mom zivotu«? Je li s@glmmaslutiti dace siromasna albanska
djevogica sa sela, kasnije nazvana Majka Tereza, pagiasiteljica ozal@&nih? Ili Pummel
Winston veliki Churchill? Ti su ljudi dokaz za t¢oSje sve mogée. | oni su nenadmasivi
genijalci kao Sto je to bio Beethoven u glazbHenry Ford kao suvremeni poduzetnik. Ako
je vjerovati préama, mali je Henry \lesa sedam godina rastavljao i sastavljao satowstd
drugo nije radio osim Sto je slagao i istrazivgpddio, sve dok jednog dana u njegovoj garazi

nije stajao motorni stroj n&etiri kotata. Auto.

Ako malo bolje pogledamo vrijeme kada se prepozuo@metko moze ostvariti izvanredna
djela ili zauzeti enormno odgovorne pozicije, dotaz do spoznaje koja otvargioupravo se

ti ljudi u svom ranom djetinjstvu nisu isticali @mrednim rezultatima u véti, Skoli ili —ako
su ga pohdali — na fakultetu. Upravo suprotno,éiga ih se isticala po tome Sto se nisu
uklapali u vrte, kolu ili u strénu praksu. Skola je, kako je jednom rekao norveRkidatelj
Edward Grieg, »u meni razvila samo ono loSe, adwotwo je ostalo netaknuto«. Geniji su u
biti vecinom frustrirane osobe koje prekidaju Skolovamemotivirani studenti, osobenjaci,
neprilagaeni svojeglavci i ekscentrici. Nemaju ni osobit jespu Skoli, ni odine rezultate
na kraju strinog osposobljavanja, niti izvrstan akademski uspglzavrSnom ispitu. Mnogi
koji danas obogaiju nas Zivot nisu imali lako djetinjstvo. John bem je bio izb&en iz
vrtica, a Woody Allen je imao problema u Skoli, jer jgraao pozornost na sve oko sebe,

samo ne onome Sto bi govoriltitelji.

Onoc¢emu se mi danas divimo kao izvanrednim sposobnadiimijudi, izaSlo je tek onda na
svjetlo dana kada stinili ono Sto je njima bilo vazno, a ne ono Stoagk njih aekivalo.
Salvador Dali je crtao péitave dane, a Pablo Picasso nije htiodtawacunati. Slikali su,

istrazivali, sanjali. A to sdinili toliko dosljedno, kompetentno i uspjeSno kakood njih ni u



kojem sl@aju nisu mogli ¢ekivati njihovi roditelji, odgojitelji, @itelji, nastavnici ili docenti.
Pokazali su karakter, ustrajnost te bili kreativnsvojeglavi. Toliko su si dugo mogli
postavljati pitanja, sve dok nisu pronasli odgovodednostavno su bili svoji te su

udovoljavali viastitim zahtjevima. Nisu pristajala niSta manje od toga.

No u Skoli se svojeglavost i karakter ne ocjenpgzitivhom ocjenom. Zadatak j€itelja da
zahtjeva odréeni formulirani &inak te da ga usporedi s drugindinkom. Za to postoji
svjedodzba te se izfana prosjek. Treba li poboljSati pro&pe ocjenu, moraju se prije svega
uciti oni predmeti koji su najmanje zabavni, oni gdja najvéi deficiti. Tako imamo
dopunsku nastavu iz francuskoga jezika, kako k8 sejene ,nedovoljan“ doslo do ocjene
.<dovoljan“. No, nema je iz engleskog jezika kakoda s ocjene ,dobar* doSlo do ocjene
,<odli¢an“.To je apsurdan sustav; uloziti puno vremena&$tomsSto nekome bas i ne ide. A ne
investirati viSe vremena u ono Sto nekome ide ¢&@ kako bi u tome postao zaista dobar. U
Skolskom sustavu je na posljetku bitna samo jetira:sbiti u mogénosti predditi prolazan
prosjek. Onoga tko je do tada mislio da je Zivotidubi se teZilo Remu viSem, njega se brzo
nawi da se radije drzi prosjeka. MozZda je ¢ro Sto je nadareni prosvijetitelj i satar Georg
Christoph Lichtenberg (»Jeder Fehler erscheint autich dumm, wenn andere ihn

begehen.q rekao o $koli: »Bojim se da na$ previse uredajopdaje samo sitne plodove.«

Ovakav je obrazovni sustav u proslim deséij@a funkcionirao viSe loSe nego dobro. Nekad
je netko odredio Sto se kad mora znati, a svakiosan odgovor biljezio. Tko ki nije
donosio najbolje ocjene, postao bi bravar ili vodtalater, a onaj tko je htio postati difek,
morao bi Strebati. Malo je vremena uloZeno u pojeaazvoja samostalnih osobnosti te na
prepoznavanje potencijala. Kao na primjer kod djgog@ su zbog genetske anomalije

(Trisomija 21) joS do prije nekoliko godina smattamesposobnima za&enje. Kako svojim

! prev. K. »Svaka pogreska se Cini nevjerojatno glupom kada je pocine drugi.”
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izgledom pomalo podsjaju na Mongole, obiljezilo ih se opisom »mongoladnli ih se
pogrdno nazivalo »idiotima; ligaici i psiholozi su izraz »idiot« dugo vremena ktiti za
osobe sa teskom mentalnom retardacijom. Danagme meiu njima maturiraju i studiraju.
Genetska je anomalija kod njih joS uvijek prisutadi; su imali tu sréu, da su naisli na
ucitelje koji nisu htjeli vjerovati u to da se takvdjeci ne moze ponén Takvoj su posebnoj
djeci pristupili s poStovanjem te su prihvatili mgve posebnosti bez straha od kontakta s
njima. Razumijeli su da su takva djeca veoma osjetlpoticali su ih u naizgled bezizlaznim
situacijama te su im dopustili da ih oduSeve svoyaselom naravi. Na taj je &ia odjednom

bilo mogwe ono Sto se prij&nilo nezamislivim.

Ipak, njeméke Skole nemaju puno toga zajetktig s razvijanjem potencijala. A to Sto se joS
uvijek velik broj djece i mladih smatra nenadarengubitnicima, ne zabrinjava osobe
odgovorne za njentki obrazovni sustav. Najvaznije od svega su dolmene na kraju
Skolovanja. Proizvodnja takozvanih najefikasnijitenika koji bi trebali preuzeti vodstvo.
Svaki obrazovni sustav moze podnijeti atineu koltinu neuspjeSnihdenika i studenata sve
dok taj isti sustav proizvodi dovoljno elitnilkanika i apsolvenata na fakultetima koji su u

stanju zauzeti odtiwjuée pozicije u gospodarstvu, znanosti i politici.

Vecdina je akademski obrazovanih dama u Njemé&koj do sada imala takvo misljenje. Zbog
toga je njemé&ki obrazovni sustav mogao ostati takav kakav jeio. b tako se i dalje
darovitost brka s dobrom ocjenom u Skoli. Sposobsodjelovanja ili umijée sluSanja nisu
bitne kategorije u svjedodzbi ili pri upisu na fi#ktt Tko u Njema&koj zeli postati lij&nik,

mora biti bolji u matematici, nego u suasaju prema drugima.

Medutim, to je stari n&n razmiSljanja. To nam u danasSnje vrijeme&aguno pomd.
Njemake Skole su od ger. U Njemakoj zastarjeli obrazovni sustav sa svojim selekais

kriterijima viSe nije dorastao novim zahtjevima.
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StoviSe, svee&e se takozvariHigh PerformeripokaZu kao nesposobnigehici koji svima
sluze kao primjer imaju sjajne ocjene na matuawvrgnim ispitima te izvrsne svjedodzbe. Sve
ispite polazu <istim peticama, ravno kofaju svojim putem, a taj put ih vodi ravho prema
vrhu: uskoroce preuzeti neku voda poziciju. Metutim, mnogi potpuno zakazu te ne
uspijevaju ispuniti zahtjeve koji im se postaveaslpvnom svijetu. Top-ljudi koji su pomno
pripremljeni te spremni za ono Sto #eka, odlikaSi, kako se kaze, odjednom se viSe ne

snalaze te ne ostvaruju rezultate koji su se ddaigkivali.

Kako je mogude da su u sve ¥ej mjeri neprikladni za svladavanje postavljenilhtgva u
poslovnome svijetu? DoduSe, gdusu u najkrgem roku i vrlo efektivno usvojiti sve ono Sto
od njih zahtijeva Skola ili fakultet, ali nisu nal kako uspjesSno rijeSiti kompleksne
probleme, nesigurnosti ili rizne situacije. Uvijek su bili uspjesni, nisu nikadaorali
posumnjati u same sebe, nikada nisu dozivjeli nebspe ne znaju kako se nositi s
neuspjehom. Nisu nali raditi u timu te nisu u stanju nadahnuti svejgadnike. SavrSeno su
prilagadeni sustavu &inkovitosti koji jasno zadaje Sto trebmiti. Ali ne mogu improvizirati,
uzivjeti se. Za istinski razvoj njihove darovitosiedostaje im potrebna strast, spremnost da
svojeglavo kor&aju novim putevima i pronalaze nova rjeSenja. Qeumpostali vrhunska

radna snaga, hego samo osobe koje izvrSavaju abveze

Medutim, takve osobe danas viSe nisu trazene. A nisujudi koji gledaju samo svoju
dobrobit. Proslo je vrijeme egomanijaka. U jednara kompleksnijem svijetu viSe nije vazno
imati ulogu, nego biti svoj. Prepoznati vlastiteospbnosti te biti sposoban povezati se s
drugim ljudima. Ne postavljati granice. Zblizavag s ljudima. TraZiti kontakt. Iskatiéi iz
vlastitih okvira. Witi se uspravljati, a ne saginjati. Naiil kako se otvoriti, a ne kako se
zatvoriti. Biti otvoren za nova rjeSenja. Uvijekn@va méusobno kombinirati informacije.

Svojeglavost, kreativhost, nekonforman duh te a&er vjeStine su sposobnosti, koje se
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danas daleko viSe vrednuju nego u proslom sioljdlo, sve to se ne moze KWaunapamet
niti se moze izmjeriti kontrolama Skolskog uspjeliNjemake Skole i svetiliSta nisu

pripremljene za razvoj takvih posebnih sposobnosti.

Voditelji odjela ljudskih resursa u poduézma koja posluju na globalnoj razinéito su prvi
primijetili da se pri odabiru najdarovitijin kandith, koji dolaze s visokih Skola i fakulteta, ne
mogu osloniti samo na svjedodzbe i ocjene. DodoBEno odaberu najbolje apsolvente sa
Harvarda, Oxforda ili Cambridgea, ali prije nego &t zaposle, poSalju kandidate na godinu
dana u neku drzavnu sSkolu, po mégosti u siromasnijogetvrti. Tamo elitni apsolventi
dobiju priliku drzatiti nastavu u jednome od razaedli ne u obinom razredu, nego u
razredu u kojemu se i malo kogitelj usuiuje podéavati. U kojemu djeca padaju razrede, u
kojemu djeca imaju \@h briga od tih da pozorno prate nastavu. Djeca k& mogu iz&a na
kraj sa sobom niti sa zivotom svojih roditelja. Nos su uvijek spremna dopustiti nekome da
ih oduSevi, ali samo u slaju kada primijete da im se netko ozbiljno posvetiotakvim
Skolama, dakle, samoprozvani i uspjehom razma2éoumg Leadersi we za zivot. Njihov

je zadatak da djeci i mladima koja su izgubila Zedla ¢enjem omogée novi pogled na
stvari. Da stvore timove. Ohrabruju. Probude Zehudjelovanjem. | da ih nae da nakon
neuspjeha ne odustaju. Program se zolVeaeh firsk te se temelji na iskustvu, a ne na

ocjenama.

| njemaka je Nacionalna zaklada za stipendije (Studiemsiif des Deutschen Volkes),
inkubator za izobrazbu darovitih mladih stnjaka, u méuvremenu primijetila da izvrsne
ocjene u Skoli ne garantiraju vrhunske rezultatpaodritju znanosti i tehnike. 1z tog razloga
zaklada svoje toliko pozeljne stipendije $eXe dodjeljuje kandidatima koji imaju prosje
ocjene, ali su zato naprimjer osvojili nagradu najetanju »Jugend forscht« (Mladi
istraZzuju). 1, vé se moze naslutiti da se ti mladi angazirani istegZ i izumitelji puno bolje
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razvijaju od onih Strebera s najboljim ocjenamae SiSe poduzetnika uzima u obzir

druStvene vjestine.

Dakle, imamo problem kakav u tom obliku do sadan@no imali. Njemé&ki obrazovni
sustav ne pruza samo »manje darovitima« sve mamg.SOn ima i sve viSe problema s
navodno »viSe darovitima«. Ne samo da ne funkaonilolje«; nego ni »gore« ne dobivamo
viSe ono Sto nam je danas potrebno. Neki obrazstyainjaci su u to upéeni, a neke vode
gospodarstvenike to zabrinjava. | sve viSe p@a prepoznaje taj problem. No, nemaju
nikakav plan kako bi trebalo reformirati sustav.SH@ je promijeniti njemeki Skolski i
obrazovni sustav, jednu strukturu koja se razvijtaz povijest, sa svim njegovim
smjernicama, propisima i administrativnim odredbari@ma koristi od toga da ljutito
navalimo na rjeSavanje tog problema. Bilo bi bdigepostavimo pitanja, prava pitanja te da se
ne zadovoljimo pogodnim odgovorima. Prije svegaddali preispitati sve ono Sto se do sada
¢inilo samo po sebi razumljivo i Sto se kao preddasuvrstilo u naSim glavama: da postoje
viSe ili manje »darovita« djeca i mladi te da jegst potrebno odvoijiti jedne od drugih kako bi

ih se moglo »optimalno« poticati primjereno njihpdarovitosti.

Dakle, odéega se sastoji njerdd stogodidnji koncept darovitosti? Sto jos od @jegnas ima
smisla, a Sto joS sluzi samo odrzavanju staribkegékih kriterija i organizacijskih struktura

jednog naslijdenog obrazovnog sustava?

Koliko se jos dugo zelimo drzati takve ideologijaralvitosti na kojoj péiva taj sustav? |

mozemo li si to uofe jos priustiti?

To su pitanja koja postavljamo u ovoj knjizi. | ibeb pronai puteve kojice nas izvesti iz ove

slijepe ulice u koju nas je doveo dosadasnji nfnieoncept darovitosti.
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Ako se neSto promatra s nekog drugog glediStayogha se i udi nesto drugédje. Dakle,
oprez jer se moze dogoditi da ste si nabavili knjigkojojcete n&i nesSto State razoriti Vasu
dosadasnju sliku o tome Sto djeca trebaju kako dglanrazviti svoju posebnu nadarenost te

Sto smo mi roditelji ili pedagozi do sada podrazexali pod pojmom odgoj i obrazovanije.

Zato se, molim Vas, ugodno smjestite, duboko udahnzdahnite te pokuSajte zaboraviti sve
Sto su Vam do sad rekli o poticanju darovitosti kipeice. Ili sve vlastite predodzbe o tome.
Mozdace Vamcak i p&i za rukom da se na trenutak vratite u vrijeme kstéa sami jos bili
dijete. Mozda se mozete prisjetiti Sto ste tad&cadiji mislili. Da ste nekada htjeli postati
princ ili vila i da ste se na trenutak zaborai, ste se uzivjeli u trenutak, da ste bili u stanju
za kojim mi odrasli, koji uvijek imamo na umu prosl i budénost,toliko jako¢eznemo.
Pablo Casals, veliki Spanjolsielist, jednom je rekao: »Svaka sekunda koju praiivje nov

I jedinstven trenutak u svemiru, trenutak koji $gewnikad née ponoviti... | Sto &mo nasu
djecu? Wimo ih da su dva i dvaetiri i da je Pariz glavni grad Francuske. Ka@amo ih
nawiti Sto su? Trebali bismo svakome od njiire»Znas li Sto si ti? Ti studo. Ti si
jedinstven. U svim godinama koje su do sada preteitada nije bilo djeteta kao Sto si ti.
Tvoje noge, tvoje ruke, tvoji vjesti prsti, dia na koji se kréeS. Ti bi mogao postati jedan
Shakespeare, jedan Michelangelo, jedan Beethoweas sposobnost ostvariti bilo Sto. Da, ti
si ¢udo. | kada jednom odraste$¢k8 I mai nauditi nekome tko jéudo bas kao i ti? Moras

na tome raditi — svi mi moramo na tome raditi —&kak svijet postao dostojan svoje djece.«

Mozete li se prisjetiti takvih trenutaka bliskosada ste svoje dijete po prvi puta drzali u
narwju i mozda niste pronasli dovoljno velike tjéojima biste opisali t@éudo Zivota? Kada
ste od srée ostali bez rijé& i veselili se svakoj emaciji i pokretu? Vesebk tomu da Vam je

VasSe dijete darovalo osmijeh i da su Vam &enapunile suzama gaéa? Koliko ste u tom
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trenutku bili oduSevljeni te Vam je mozda post@eno da sa svakimovjekom uvijek

nastaje i jedan novi svijet.

Pogledajte sad joS jednom svoje dijete ili dijet&kajemu skrbite i zapitajte se potpuno
opusteno, bez unutarnjeg pritiska, bez predrasodpenjivanja, koga to vidite pred sobom?
Ako ste miSljenja da je taj koji stoji pred Vama, primjer, neodgojeno dijete, moramo Vas
zamoliti da krenete joS jedanput izgetka. Jer to bi Webilo ocjenjivanje. Dakle, joS jedanput
se ugodno smijestite i pokuSajte zaboraviti prededatje imate Vi sami ili drugi o tome
kakvo dijete mora biti, dovraga. Mozda ovu vjezlebate ponoviti jos tri ilcetiri puta. Ali
jednomc¢éete shvatiti tko to stoji pred Vama: dijete kojepmkuSava sréa u Zivotu. Isto tako
kao i Vi nekada, kada ste bili mali. Isto tako l&o Vi to joS i sada pokuSavate. | vidite dijete
koje zeli zivjeti, koje Zeli biti sretno i voljenkao i Vi. | koje prije svega zeli da ga se gleda
onakvo kakvo ono jest, a ne onakvo kakvo bi onbaie biti. VaSe dijete, svako dijete, u
stvarnosti, dakle, trazi oo ono Sto si iz dna duSe zelite i Vi. A to je n&8anja: da nas se
prepozna. Zelimo biti prepoznati u nasem postojajuasim vrlinama i manama, i zelimo da

nas se takve i voli.

| Sto Vam teze pada promatrati djecu jednim takeinorenim stavom, to smo sretniji Sto je
ova knjiga zavrsila bas u Vasim rukama. Jer sako,ste iskreni, u prvom redu VaSe brige i
strahovi povezani s Vasim nadamaekivanjima s kojima gledate svoje dijete. A te lstra
ispunjene predodzbe Vas ne ¢aubez razloga. One Vas tiaujer Vam je jako stalo do
sudbine i budénosti toga djeteta. Nebitno je snosite li kao majkatac teret odgovornosti za
njegovu dobrobit i njegove izglede za badast. Ili kao djed i baka zabrinuto promatrate Sto
¢e biti od VasSih unuka. Ili kao osoba koja se ¢dduza to da u Skolama i vétma prati djecu
na njihovom putu u Zivot. | koja je ponekadama zbog toga Sto ima toliko djece koja su

potpuno drugéja nego Sto biste Vi to Zeljeli. lli ako se u teljakim ustanovama trudite
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pomci svoj onoj djeci koja imaju problema s tim da udie atekivanjima roditeljskog
doma, vrtéa ili 3kole. Nije bitno gdje i u kojoj ulozi pragitdjecu na njihovu putu u Zivot. Sto
je svijet u kojem naSa djeca odrastaju komplicjratd su ona ovisnija o kompetentnoj

potpori. No misljenja se o tome kako bi ona treliaggedati vé oduvijek jako razilaze.

Bilo je vremena kada se djecu izlagalo teSkim uwjati odricanju kako bi ih se pripremilo za
zivot. A bilo je i vremena kada su dobivala sve st zeljela. Postojali su argumenti i za
jedan i za drugi stil odgoja. Roditelji koji su wasn djetinjstvu podnosili teSke uvjete i
odricanja potrudili su se, razumljivo, poStedjetjsi djecu takvih patnji. Bili su skloniji tomu
da razmaze svoju djecuc€vi i majke koji su kao djeca mogli raditi Sto iblja kasnije su

postali jako strogi roditelji.

Tako se ono Sto nazivamo odgojem stalno mijenjalo, uvijek su predodzbe odraslih
oblikovale sliku »ispravnog« odgoja i »optimalnograzovanja. Kako se djecu priprema za
Zivot uvijek je ovisilo o tome Sto su njihovi roeliji, odgojitelji i witelji smatrali ispravnim.
Rijetko o tome Sto je mozda bilo dobro za njih.olliome jesu li prepoznate njihove potrebe,
njihove nade, njihove&eznje. Djeca su morala sluSati i pokoravati se,adekiSe, nekad

manje. | trebala su funkcionirati, nekad manje,atkkiSe.

Danas o razvojéovjeka znamo viSe nego ikada. Saznajemo od samagEkp za Sto su
djeca sve sposobna. Bebe wsietiri mjeseca mogu prepoznati strani jeziké dea mjeseca
kasnije razlikuju dobro i zlo. S devet mjesectipju shv&ati djelovanje s namjerom, a samo
nekoliko mjeseci kasnije razumiju Sto ide jednaggdn. Znanstvenici su se tek u posljednjih
nekoliko desetljéa paeli baviti sposobnostima djece te razvili tehnilekd bi saznali Sto se
to zbiva u njihovim glavama. A ipak joS uvijek znanpremalo. Na primjer, engleski

znanstvenici su tek sad uspjeli dokazati da fetdsizmeiu 35. i 37. tjedna trudide moze
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razlikovati neugodne i bolne osjete. JoS do prie gddina nedon@éad se operirala bez

narkoze. Tada jednostavno nismo znali bolje.

Stoga Vas pozivamo da potrazite odgovore na pitkoja se u mnogim pritmicima o
boljem odgoju i obrazovanju djece deme postavljaju. NasSim pitanjima nije ni mjesto u
njima jer je nama bitno nesto drugo. Zelimo Vasabhiti da s nama krenete u potragu za
neotkrivenim blagom, za potencijalom. Da opreznjedite instinkte i razvijate ideje koje
bi dovele do drugajeg funkcioniranja nekih stvari. Da se ne uzdajetsilnu tehniku
opremu i kompjuterske programe, u savjete takotvatriénjaka, socijalnih pedagoga ili
onih koji smatraju da mogu unaprijediti prosvijetdoguce je da optimalan odgoj i
obrazovanje uaje ne postoje, da je nas cilj kojeg ovime zelimotigosamo puka ideja,
predodzba koja se kroz povijgstvjecanstva dovoljno puta mijenjala. te se zasigurno i

u budiénosti opet promijeniti.

Necemo mai sprijetiti da si odraslilanovi jedne ljudske zajednice uvijek iznova u sjak
generaciji umisle da tmo znaju kako djecu treba odgajati i obrazovatkor'su razmisljali

i svi prije nas, predstavnici anti-autoritarnog peik 1968. godine kao i komunisti ili
nacionalsocijalisti. | uvijek su se razvijale odg®jmetode i obrazovni programi koji su
trebali sluziti tome da se odiene predodzbe o tome Sto je bitho u odgoju | olwazio za
budwe generacije Sto ¢inkovitije provode. Stoga nije odiujuce pitanje kako treba
odgajati i obrazovati djecu i mlade, nego za Stdréia odgajati i obrazovati. Jer je u
konanici zamislivo da su naSe danasnje pretpostavkedgaZzbe o tome St kasnije u
njihovom Zivotu biti bitno pogreSne. Mozda édepnije vazno funkcionirati $to je moggl
bolje ili znati Sto je mogte viSe. Mozda&e u buddnosti prije svega biti traZzeni ljudi koji

ne funkcioniraju kao i svi ostali. Koji ie mirovati icekati sljedéi zadatak. | mozda im
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sve to znanje koje naSa djeca trebaju usvojititidwyr Skoli ili na fakultetu kasnije e biti

od koristi.

Zivot je vise od lova na dobre ocjene. Zivot jeevidd pripreme za zavrdni ispit. Djeca
mogu puno viSe osim pukog dobivanja svjedodzbi.i®Bwamo ih ako njihov uspjeh
reduciramo samo na ocjene postignute u Skoli. & roditelja sebe vidi kao menadzere
ili trenere svoje djece. Ta predodzba je utemeljgaatavu da su djeca u biti na nekdina

defektna. Roditelji bi morali intervenirati jer djenesSto nedostaje.

Ali djeci je viSe dosta toga da ih se stalno ispaav kritizira, ona to nisu ni zasluzila.
Kompetentna su i Zele preuzeti odgovornost za sebegdealnom skaju i za druge. Ona
su od malena svoje osobe s vlastitim potrebamli Ste viastite uspomene i iskustva,
usvojili su vlastite sposobnosti i vjeStine. Nepadaju nikome, samo sebi samima. Ona su

orlovi, a ne piléi za juhu.

Kako bi nasSa djeca mogla razviti sve te silne talerdarovitost koja se nalazi u njima,
morali bismo ih gledati bez straha i briga te beaprijed odrdenih predodzbi i namjera.
Kako bismo to postigli moramo se upustiti u razgosmjima i ostvariti istinski odnos s
njima. Ali ne odnos kakav poznajemo izinenadréenog i podréenog ili izmeiu nekog
obrazovanog i nekoga tko se joS obrazuje. To bawebiti odnos u kojem se suanedvoje
ljudi koji su, doduse, razliti, ali su spremni &ti jedan od drugoga. Koji imaju volje i
Zelje zajedno otkrivati i oblikovati svijet. Moratiismo, dakle, naiiti odnositi se prema
njima kao prema ravnopravnim osobama i gledataimo u @i. Nema veze akéemo pri

tome katkadtué¢nuti.
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2. ViSe od¢uda: koje posebne darove naSa djeca donose na ogajjet

Kada govorimo o posebno darovitim ljudima, mislime one koji su ostvarili neSt@mu

se divimo i za Sto vjerujemo da nijedan »normalédawek nikada née mci ostvariti.
Vjerujemo da je takva darovitost diena, jer si ne mozemo zamisliti da je netko spasoba
za takva izvanredna ostvarenja, osim akonige raien s posebnim talentom za tako nesto.
Uzrokom za to smatramo nastigni genetski materijal jer ne znamo kako je do%o d
razvoja takvih urdenih talenata. Smatramo to sretnontajnogu te smo uvjereni da se
takva veltanstvena zivotna djela, kao Sto su djela jednogHdgaioga Amadeusa Mozarta,
jednoga Alberta Einsteina, jednoga Alexandra vomHboldta ili jednoga Pabla Picassa, ne
mogu ponoviti koliko god seéovjek trudio i koliko god on vjezbao i trenirao. J@ naSe
¢vrsto uvjerenje zbog kojeg se kao roditelji i odgdji vec vrlo rano trudimo paziti na to
pokazuje li dijete posebnu darovitost kako bismodali mogénost da optimalno razvije
svoj talent. Na prvi pogled to sve zvypotpuno logéno i uvjerljivo. No, na drugi pogled

bas i ne.

Pctinje v&& samim time da se moramo zapitati bi li u nekongdm kulturnom krugu i u
nekom drugom vremenu Picassa, Einsteina ili Mozaijthovi bliznji i suvremenici
smatrali izrazito darovitima. Na primjer amazonbidijanci ili Aboridini iz Australije ili
ljudi iz srediSnje Njeméke za vrijeme krizarskih ratova. Tamo se vrlo vjghoo potpuno
druge osobe smatraju ili su se tada smatrale daravi Kriterij vrednovanja onoga Sto
odreiena kultura u oddeenom vremenu smatra posebnom daro¥iiosije, dakle, svugdje
i u svako vrijeme isti. Ono Sto se smatra posebdarovitogu uvijek je ovisno o tome Sto
ljudi na tom prostoru na kojemu trenutno Zive segativaznim i vrijednim. Prije je bilo
vaznije znati kako obdivati zemlju. Danas je vaznije znati se sluZitiumalom. @ito je

da ono Sto mi vrednujemo kao posebnu nadarendataht nema apsolutnu vrijednost.
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Takva okolnost dovodi u pitanje naSa cjelokupnarenja o posebnoj nadarenosti. Ako se
neko dijete na primjer ekstremno dobro penje i f@epbd drvéu, nije li ono onda jednako
darovito kao i dijete koje ¥ekao osnovnoskolac rijeSi matentéti zadatak s kojim bi se

odrasli matematar dobro namtio?

Ocito moramo joS poraditi na svojim predodzbama odowli prije svega se moramo
zapitati kakve posljedice ima naSe sadasnje ¢stlj@ onoga Sto smatramo posebnom
nadareno& za one koje ocjenjujiemo kao nadarene ili nenagar@a objekte takvih
vrednovanja, za datnu djecu, oba suda imaju jednako nepovoljne paskededni se
smatraju boljim i vrjednijimélanovima naSeg sadasnjeg druStva. Drugi se smatrajye

vrijednima i osjéaju se odb&no. Ni jednima ni drugima to nije od poéno

Drugi, viSe teorijski zanimljiv argument koji najgedodzbe o posebnoj nadarenosti
dovodi u pitanje jestinjenica, da molekularni biolozi unateelikim naporima i enormnoj
financijskoj potpori do sada nisu bili u stanju ritikniti jednu jedinu genetsku konstelaciju

koja bi bila uzrok tome da neko dijete razvije izk&dnu darovitost.

lako nam to teSko pada, mor&mo sami sebi priznati da ne postoji nikakav poseba
»Mozartov gen« ili »Einsetinov genkak ni u strukturi mozga preminulih osoba koje smo
prema nasim mijerilima smatrali posebno darovitima se moglo prona neko posebno
ustrojstvo ili specijalna vrsta veze izdéuemozdanih stanica. Aime je genetski materijal
tih, u naSim ¢ima, posebno nadarenih osoba trebao upravljati, rekgednom veoma

posebnom strukturom mozga? To je sljggeoblem o kojem se isplati razmisljati.

Vecina znanstvenika na podju darovitosti to pitanje trenutno pokuSava rijesiedeim
objasnjenjem, a to je da iznimno povoljno intenakti djelovanje joS nepoznatog

genetskog materijala s joS nedefiniranim faktoriokaline utj€u na to da se neka djeca
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rode darovitija od drugih. No, to objasnjenje mjéta drugo doli priznanja stfmjaka da
nemaju nikakvu ideju niti objaSnjenje za to zaStjedina djeca odrEne sposobnosti
bolje razviju nego druga. S obzirom na tu svepjzgubljenost po pitanju podrijetla
posebne nadarenosti i dvojbenost onoga Sto tremanmeiramo posebnom nadarengs
mozemo zapravo @osamo do jednog zakkfla: svako je dijete darovito. Jedno za ovo,
drugo za ono i nijedno dijete nema problem s timi Kdji od toga rade problem smo mi.
Stoga bi mozda bilo od porticako u nastavku malo preciznije pogledamo kojedpree
talente svako dijete ¥esamim svojim rdenjem donosi na ovaj svijet i Sto mi s njima

napravimo.

Ljubav i naklonost

Ne mozemo raspoznati vole li bebe svoje roditeeqj zivot. Ali sve Sto ham pokazuju
ide u prilog tomu da se naSa djecdaja kao osobe koje vole. Ne kao osobe koje vole
jednim svjesnim, reflektirajim i zrelim stavom kakvog mi kao odrasle osobe muie
razviti; vise jednim unutarnjim darom, osnovnim tkmom koji je v& utemeljen u mozgu i

koji upravlja njihovim reakcijama ponaSanja.

Neurobiolozi i znanstvenici na podju istraZzivanja dojetadi otkrili su u méuvremenu

da se ljudski mozak veprije raienja strukturira na temelju signala koji proizlaize
vlastitog tijela djeteta i tijela majke. Neovisnot@ame kako se pojedina trudi#odvija,
svako nerdeno dijete osj&a da raste, da stje jednu sposobnost za drugom i da sa svakim
danom malo po malo nadmaSuje samo sebe. Ono jenuvlastitom procesu rasta i
razvijanja najuze povezano s majkom. To nesvjeskasivo se sprema u nhajstarijem

dijelu mozga. Svako dijete, dakle, pridemju u sebi nosi nesvjesno znanje o tome da su
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povezanost i vlastiti razvoj istovremeno méguS tim znanjem sva novaiena djeca
zap@inju svoj put u zivot. A to iskustvo koje steknuijprrodenja odrduje Sto im je
potrebno i Sto ubudie traze: da se to tako i nastavi, da i dalje rasiskoj povezanosti i
stjetu nova iskustva i kompetencije te postanu samastdlavoraiente odmah trazi
bliskost i sigurnost kako bi zadovoljilo svoju pethu za povezanésd. Stoga bebaini sve

Sto moze kako bi se dogodila ljubav.

Onacini sve Sto je u njenoj nég a da se pri tom previSe ni ne trudi. To je ot |&
posebno u n@nu na koji djeca vole svoje roditelje. Ne moraj gosebno truditi niti
koristiti stare uzorke ponaSanja ili ocjenjivanjar ju svom mozgu joS nisu razvili
ukorijenjene navike i predrasude. Ona — barem nesammom pdetku — joS nemaju
nikakva loSa iskustva. Nepovjerenje joS ne pozngjoga ga ne moraju potisnuti ili
nadvladati. Mogu jednostavno biti onakva kakva jéguolaze od toga da su dobra takva

kakva jesu. Draga stvorenja dostojna ljubavi. \drja ljubavi.

Ljubav raste od samoga ¢mika. Dijete nije osjetilo samo sigurnost i zasStitmaginom
trbuhu. Ono tamo sa svakim danom sve bolje upozwapl majku. On@uje Sum kolanja
krvi kroz Zile, zvukove Zeluca i crijeva, o&ge otkucaje srca. | saznaje kakvog je
raspolozenja njegova majka. Ako se majka@sgggurno i voljeno taj se o$g prenosi i

na dijete. Svaki smijeh i svaki smijeSak stvarajbrd raspolozenje.

| sa svakim gutljajem plodne vode néeno dijete saznaje Sto majka rado jede i pije.
Plodna voda sadrzi feromone; koza majke, posebeming bradavice, iztwje te mirisne
tvari. Mirisne tvari dospiju i u plodnu vodu: zatwmvoraiena djectije su majke za
vrijeme trudnée primjerice rado jele kot&e s cimetom, vole miris cimeta. Ili miris
¢eSnjaka, anisa ili kakaa, Sto god je majka volj@lako dijete vé u maginom mlijeku

pronalazi mirise koje poznaje iz vremena kada jShilo rodeno.
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Svako novordeno dijete, naravno, poznaje i dggnjihanja; djeca obozavaju kada ih se
njiSe u nargju. Neka to vole malo j#, a neka malo njeznije, ovisno o tome kako se anajk
najradije kretala za vrijeme trudée Dobro poznata je i boja idajoga glasa te pjesme

koje rado pjeva. Znanstvenici su u daeremenu saznali da beba majke koja govori
njemaki jezik viSe voli glasove njentiog jezika nego glasove nekog drugog jezika. Zato

njemake bebe najlakSeta njemaki, a djeca kineskih majki pak mandarinski jezik.

Iskustva koja je dijete steklo prije svoga@eaja vode ka tomu da svako dijete u jednom za
njega nepoznatom svijetu odmah nakoderga prepoznaje svoju majku te se kod nje
osj&a sigurno. To je i znanje 0 odnosima: prema sglsema majci, barem na getku.
Kasnije privikavanje jednoga na drugo i dalje astepmplicirano te ono ne trpi uzéenja

niti zbunjenost. Vrlo brzo postaje jasno Sto&@naljeti se — i za bebu i za njezine roditelje

— to zndi upustiti se u méusobni odnos, vjerovati jedno drugome.

Rano smo osjetili ljubav te Zelimo i dalje biti yei. Mi smo »djeca ljubavi« kako to vole
re¢i starije majke koje su isto ttule ve i od svojih majki. | obréasS paznju na te rije
Dvije rijeci koje upiuju na neSto puno ¥e od osobne sée koju mi kao roditelji
osjegéamo. Podsj&ju na univerzalno znanje da mi ljudi ne bismo tail§to jesmo da nema

ljubavi.

Osobe koje vole moraju biti pazljive i oprezne aeozele ugusiti plamen petnog zanosa.
Povjerenje mora rasti, ono se hrani iskustvom davg dobro i onako kako treba biti.
Odnosi puni ljubavi traze strpljenje, traze izdudpt, mi trebamo vrijeme. | pouzdanost da

¢e se pravila postivati i da dogovori imaju vaznecemje.

To da roditelji vole svoju djecu je kao neka vretaguranja koje nam zadaje priroda. Za to

su odgovorni hormoni. Oni budu majku veé za vrijeme trudné pripremaju za porod te
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se oslobdaju u fazi poroda. Oksitocin na primjer getikontrakcije maternice i moze

uzrokovati osjéaj sré&e nalik na ekstazu; zato se i naziva ljubavni harmo

| bebacini sve Sto je u njenoj néo kako bi se dogodila ljubav. Majci daruj€avavajui
osmjeh ako se ona ponaSa onako kako to dijete edaxekuje. Za takav dar majka se
svojoj bebi mora pribliziti na otprilike 25 cm jaovoraiene bebe samo na toj udaljenosti
jasno vide. Na taj rin iznuduju bliskost. Ne reagiraju ako im se majka pribBai strane
ili odjednom primijete osobtija su usta iznad njihovihé¢gu. Takvu osobu ne poznaju, na

to nisu navikli, to ih strasi.

Ponekad se vevrlo rano pokaze da bebe, za razliku od odrastiaju potpuno drugaju
predodzbu o sretnom suzivotu. Mi mislimo da ih nmoéeponekad ostaviti nasamo na
samo nekoliko minuta, ali ta osgna béa ispl@u dusSu ako na trenutak izgube iz
vidokruga osobu kojoj vjeruju. Majka samo ode ugdrprostoriju, a za njih je to kao da je
otputovala u drugu zemlju ili na drugi kontinentsj@aju se napusteno, boje se niStavila,
osjeaju smrtni strah; tako bismo mogli opisati taj veotazni osjéaj. | samo ih smijeSak
moZe spasiti od tog osj@a. On smiruje i pokazuje da je sve u redu. Taletedsvakim
djelicem svoga tijela &i da se njegovi os¢@ji zapazaju i da su vazni. Da je to ispravno. |
vazno. Ljubav ga odrzava na Zivotu. Nikada Wi8ejek nije u stanju na takav &a dati

cijeloga sebe kao Sto i beba u nargju svojih roditelja.

Nemaju sva djeca tu sne da odrastaju u svijetu u kojem im se pruza &astist puna
ljubavi. Ali svako je dijete spremnamiti sve Sto moze kako bi utazilo svoju potrebu za
povezano&u, ponajprije s majkom, a kasnije i s ocem ili sgim osobama s kojima se
identificira. Zato djeca imaju vrlo istdan osjéaj za idealnu predodzbu svojih roditelja o
vlastitom djetetu. Vrlo rado preuzimaju uloge kaje se dodjeljuju te ponekad postizu

iznimne rezultate. To, dodusSe, nerijetko vodi dgatala takva izrazito »poslusna« djeca
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kasnije nisu viSe zadovoljnpa sama sobom te svofj ozbog toga pokazuju

autodestruktivnim ponaSanjem na zaprepastenjehsragjitelja koji niSta ne slute.

Druga djeca vepri prvim pokuSajima da proda ljubav i sigurnost dozivljavaju neuspjeh.
Koliko se god trudila, ne mogu ugoditi svojim radjima. V& od samoga petka nemaju

priliku izraziti svoju ljubav prema svojim roditefia. U veini slucajeva im ne preostaje
nista drugo, nego da vrlo rano potisnu svoju paired povezands te da, kad god je to

moguee, izbjegnu pokuSaje odgoja svojih roditelja.

Neka, pak, djeca imaju roditelje koji ih prihvatepsno ljubavi, onakvu kakva jesu.
Roditelje koji od njih ne &kuju ispunjavanje vlastitih skrivenih Zelja i kaje Zele
»napraviti« nesto od njih. Koji ih ne koriste z&gaje svojih vlastitih potreba ili ikak
Zlostavljaju kao seksualne i izloZbene objekte.stiosva ona djeca koju njihovi roditelji
zaista vole. U toj povezanosti sa svojim roditejiinkasnije sve \@m brojem drugih ljudi
ta djeca uspijevaju gavati svoju urdenu otvorenost, radost istraZivanja i kreativnest t
pri tome postaju sve slobodnija i samostalnija. dlaj n&in mogu razviti svoje
potencijale icitav Zivot ostati osobe koje vole. Jer su i sanla toljena. Takva kakva

jesu.

Otvorenost i radost istrazivanja

Zamislite da ste na ovaj svijet doSli kao Indijana@mazonskoj praSumi. Nali biste
razlikovati 120 nijansi zelene boje i naziv za svald njih. A neuronske bi se veze u
Vasem mozgu koje su za to potrebne same od seljacsvstabilizirale. Jednostavno zato
Sto je u prasumi, u kojoj ima raznih nijansi zeleveZno znati razlikovati jednu nijansu od
druge. Da ste deni kao Inuit na Grenlandu nélil biste x¢itati« snijeg i t@no imenovati
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razne oblike leda i fine kristalne strukture snjbzpahuljica. Mogli ste odrasti i na bilo
kojem drugom mjestu na zemlji. Svugdje bi neko draganje bilo od posebne vaznosti za
Vas. Jer je svaka pojedina obitelj, u kojoj bistieastali na nekom odienom mijestu, vrlo
posebna obitelj, i zato Sto se u svakoj obitelkimestvarima pridaje viSe pozornosti nego
nekim drugim stvarima, Vi biste usvojili one stvkajima se u toj obitelji pridaje posebna
vaznost. Svugdje u VaSem mozgu bi se povezivaléanw stanice, u nekim dijelovima

mozga bi nastale sloZenije, a u nekim dijelovintngEstavnije neuronske veze.

Genetski materijakovjeka ne odrduje na koji se nan meaiusobno trebaju povezati
milijarde ziwanih stanica u mozgu koji se razvija. Njegova jelaza samo osigurati
dovoljno zikanih stanica i neuronskih veza izinenjih. Na péetku u naSem mozgu,
dakle, postoji neograten broj moguanosti na koji se zikane stanice ndsobno mogu

povezati. Stol je postavljen, mi samo trebamo sjest

Sa svakim se novim danom u toj zemijidesa odltuje koje ¢e se od tih p&etno
raspolozivih neuronskih veza stabilizirati, kége se Guvati, a kojece propasti. Stée se
dobro razvijati, a Sto slabije. Pri tome vaZznu ulograju iskustva, poticaji, ohrabrenje i

nagrade koje dijete dozivi, dakle, signali koje mlopercipira i obréduje.

Koje zivcane stanice i vezee se kasnije koristiti te samim time i stabiliziyalvisi o tome

kako se i za Sto mozak zaista koristi.

Prvi signali koji dolaze u stariji, najprije fornaimi dio mozga, dolaze iz vlastitog tijela: na
temelju signala koje vlastito tijelo Salje »pren@meayx mozak nedenog djeteta i koje
se od mnogobrojnih raspolozivih Zanih stanica i modih Zivéanih veza zaista »koriste«

i redovito aktiviraju. Pritom i« i koji su odgovori prikladni kako bi se ti sigha
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obradili, a da ne die do smetnji u daljem razvoju unutar tijela ili yaz Te se zkane

mreze stabiliziraju tuvaju. Ostatak se opet razduge i nestaje.

Na taj n&in svako dijete na svijet dolazi kao jedinstvengbiS mozgom koji u potpunosti
odgovara njegovom tijelu. Koji je optimalno priprgem da moze dobro reagirati na sve
ono Sto se doga s njegovim tijelom i u njemu. 1&jom je poma@i sposobno i izgraditi
dobar odnos prema majci. Razvoj takve povezanosdi ffruza osj&j sigurnosti presudan
je da novordente ne bi izgubilo otvorenost za sva méguskustva koja su mu utena i
usatena u njegov mozak. Djecu koja su snazno povezavditeljima ne prepoznajemo po
tome Sto se stalno drze za rub mamine suknje, pegome Sto pozorno i zainteresirano
otkrivaju i prowavaju male i velike stvari oko sebe. Kako deSifurkodove, otkrivaju
tajne, we kako zivjeti. Uvijek s&vrstim uvjerenjem da imaju nekoga tko je uz njika

¢e im pomai.

Kako bi se natila nositi s osjéajima i razvila povjerenje, djeca moraju @tsljedee
iskustvo: ja sam bitan. Takv@enje moZe uspjeti samo u okruzenju punom ljubawlav
djeca uvijek traze potvrdu da je ono 8iwe dobro. Tako ohrabreni, odvazuju se napraviti
sljedeti korak. Beba starosti od tri do Sest mjeseci trelgurnost majne povratne
informacije unutar jedne sekunde. Ako dijete neijdopovratnu informaciju, odvratite

pogled.

Svako novo otkde, svaka nova spoznaja i svaka nova sposobnosvazazdj€jem
mozgu nama odraslima jedva shvatljivu lavinu odi)éeja. To oduSevljenje samim
sobom i svime onime Sto se joS moze otkriti najjjaezje »pogonsko gorivo« za dalji
razvoj mozga. Djeca koja su snazno povezana setfpahid svaki dan dozivljavaju nizove
takvih lavina oduSevljenja. OduSevljeni su novimzighajima i ofarani svim onim

stvarima koje im iz dana u dan sve bolje idu. Akméeko otkrte duboko dirne, aktiviraju
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se emocionalni centri u srednjem mozgu. Tada teiskuziwanih stanica pojano
oslobataju takozvane neuropla&tie transmitere. Oni djeluju kao gnojivo na te neska
mreze koje su aktivirane u tom stanju oduSevljeRjaticu zivéane stanice na pd@janu
proizvodnju svih onih proteina koji su potrebniraast novih produzetaka Zanih stanica
te stvaranje i stabiliziranje kontakta dviju &wih stanica. Zato svako dijete jako dobro
nawi sve ono Sto kod njega izaziva oduSevljenje. ASedljenje nastaje samo ako je
djetetu nesSto jako vazno. Ako je dijete zaista tem@sirano jer je to za njega nesto

zn&ajno. Na tako jednostavandima funkcionira odnos odusevljenja i vlastitog otlenja.

A ipak je kod djece, Sto su starija, sve teze ahifi tu sposobnost oduSevljavanja. Razlog
tomu nije samo taj Sto su ona s vremenom sve \tigdaoi upoznala. Zguzvani komad
papira zanimljiv je samo onoliko dugo, dok dijed& npe zna Sto je to. Dok ono taj komad
zguzvanog papira moze intenzivno istrazivati, inexati, derati i zZvakati kako bi saznalo
od ¢ega se sastoji. Kasnije postaje zanimljivo za 8teve taj komad papira moze koristiti.
Inace bi se takvo jedno istrazivanje svijeta kroz igmastavilo. Ali préesto taj proces
sprijeci netko tko misli da ttno zna Sto treba napraviti s kom&n zguzvanog papira.
Tko taj komadt papira onda baci u koS za stee djetetu objasni da je tom komédli
tamo mjesto. Time je za petak zabavi doSao kraj. Dijete mozda ubudie sve komade
papira na koje nde baciti u koS za sme tec¢e se u najboljem staju jos i veseliti 5to je
time usréilo mamu i tatu. | upamtite da je papiru mjesto u koSu za smeler tako

usreuje roditelje: bravo!

Mozda se pojavi i neka druga odrasla osoba i kgeéetd da se komadi papira
jednostavno mogu ostaviti i na podu. lli da su iljidgradskecistoce odgovorni za taj

papir i tako dalje.
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Na taj n&in djeca iz dana u danc@ sve viSe o0 stvarnom Zzivotu, ali sa svakom takvom

poukom nestaje i dj&linjihovog izvornog odusevljenja.

Masta, koja je u ptetku cvjetala, nestaje kada odrasli navedu razuangemente i time

rasprse snove. Kada umanije ili relativiziraju njiawelcanstvena otkéa.

| dalje ga se paiava, kod kue, u vrttu i osobito u Skoli. U jednom je trenutku dijete
toliko dobro odgojeno i paeno da je upamtilo i da zna Sto mi odrasli smatraainmim.
Ono funkcionira sve bolje, ali se sve manje vesedimu onome $to moZe otkriti samo i
bez tije pomai. U jednom je trenutku interesantno joS samo dwongerodavne osobe
smatraju interesantnim za dijete atkee dobi. One oddeju $to je vazno, a 5to ne. Sto je

vrijedno lavine oduSevljenja, a Sto ne.

Dijete tako postaje sve nesigurnije; mozda se msuditi probati niSta novo ée imati sve
manje samopouzdanja. P@euse i zatvori svijetu, roditeljima i¢ileljima koji ga stalno
opominju. Samo mali broj djece ostane pdétetakvih raz®aravajéih iskustava. Rijetki
uspiju @uvati svoju prvotnu otvorenost. Te mozda postarahtevna«, »teSko odgojiva,
»drska« i »samovoljna« djeca, kég svojim neobuzdanim oduSevljenjem o sebi samima i

svemu $to joS mogu otkriti kasnije druginéana Zivce.

Ali upravo su takva djeca oni tvrdoglavi svojeglakagje treba svaka zajednica koja ne Zeli

riskirati da zapne na starim utabanim putevimg st slijed€i svoj na&ina razmisljanja.
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Prijevod s hrvatskog na njecia

Ubersetzung aus dem Kroatischen ins Deutsche

Majda Rijavec, Dubravka Miljko¢i (2009).Pozitivna psihologija na poslu. Sto
najboljecini najboljima?

Zagreb: IEP — D2. S. 6-31.
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Positive Psychologie am Arbeitsplatz

Was die Besten zu den Besten macht?

Zu Beginn...

Seit ihren Anfangen vor ungefahr zehn Jahren habedie Positive Psychologie als etwas
.Eigenes” erkannt. Denn all die neuen Ideen, Ubemndr gelesen und gehoért haben, waren
genau das, wortber wir schon friiher nachgedachtunsdunterhalten, aber auch in unseren
Vorlesungen und Fortbildungskursen gesprochen hdasemwundert nicht, dass wir begeistert
waren. Den Schwerpunkt von den negativen Eigensmhalind Erscheinungen auf die
positiven zu verlagern sowie sie zu fordern unaeaztwickeln, erschien uns als eine Idee, die

der Miihe wert ist.

Und so haben wir angefangen, fur die Wirtschaftsamang, fur die wir regelmafig schreiben,
immer mehr Themen aus dem Bereich der PositivenchHegygie am Arbeitsplatz
auszuwahlen. Dabei ging es um vdllig unterschibdlithemen, weil sich dieses Fachgebiet
noch immer nicht vollig profiliert hat. Und immeftér haben wir in unseren Vorlesungen
und Fortbildungskursen Themen gerade aus dem Bewsc Positiven Psychologie am
Arbeitsplatz behandelt. Die Reaktionen der Leseat Teilnehmer unserer Fortbildungskurse
auf solche Themen waren immer ausgesprochen poBgi\gab viele Kommentare, Fragen
und Anregungen aus der Praxis. Die Menschen erkedagn ihre eigenen Gedanken und
Situationen am Arbeitsplatz. Deshalb haben wirridygann mal beschlossen, dass es gut
ware, ein Buch Uber die Positive Psychologie amefsplatz zu schreiben. Nachdem wir uns

einen Uberblick tber all das verschafft hatten, wasbis dahin dariiber geschrieben haben,
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stellten wir fest, dass das Buch — fast schonggestellt ist! In all den bisherigen Artikeln
haben wir ndmlich, mehr oder weniger, alle Themewlizsem Gebiet abgedeckt. Wir haben
die geschriebenen Artikel in finf Kapitel gruppjetis Fehlende erganzt und so ist das vor
Ihnen liegende Buch entstanden. Es ist wahrschhimicht so systematisch gegliedert, wie
wenn es auf eine andere Art und Weise entstandea. Wdir glauben aber, dass es den
Lesern helfen kann, sich ein Bild davon zu macheas die Positive Psychologie am
Arbeitsplatz ist und was sie taglich tun konnen, dia Erkenntnisse Uber diese neue

psychologische Disziplin am Arbeitsplatz zu nutzen.

Das Manuskript des Buches haben wir auch einiggamiBmagern zur Einsicht gegeben, mit
denen wir zusammengearbeitet haben, und die alwnsselbst, spontan, einige von den

Tipps, uber die im Buch gesprochen wird, angewhatien. Demnach haben Sie am Ende die
Maglichkeit, Kommentare von Mijo Brajko&i(Aluminij d.o.0. — Unternehmen aus Mostar),

Gordana Koveéevi¢ (Ericsson Nikola Tesla d.d. - Unternehmen aus &agund Dragutin

Spiljak (Vetropack Straza tvornica stakla d.o.onternehmen aus Hum na Sutli) zu lesen.

Es herrscht Krisenzeit, und der beste Weg, sichdenitKrise zu konfrontieren, ist auch die
Fokussierung auf die in jedem von uns steckendesitipyen Potenziale, sowie auf die
positiven Potenziale in jedem Unternehmen und derzgn Gemeinschaft. Bucher allein
konnen nichts andern, das kdnnen nur die Mensdhénhoffen, dass auch dieses Buch

einigen dabei helfen wird.

Majda und Dubravka
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Was ist Positive Psychologie

Was wirde lhnen helfen, im Leben erfolgreicher em:sDie Erkenntnis dartber, worin lhre
Schwéchen liegen, und wie Sie diese Uberwinden é@nader das Wissen dariber, worin

Ihre Starken liegen, und wie Sie diese noch weitéwickeln kénnen?

Die Mehrheit der Menschen, denen diese Frage immieahder in sechs Landern
durchgefuhrten Gallup-Studie gestellt wurde, hatngwortet, dass es flir sie wichtiger sei zu
wissen, worin ihre Schwachen liegen wirden. In A haben so 59% der Befragten
geantwortet, in Kanada und Grol3britannien 62%,rankreich 71% und in China und Japan
sogar 76%. Wenn das auch lhre Antwort ist, dangeheSie — genauso falsch. Wir sind es
gewohnt, uns auf das Negative zu fokussieren: Wabgn das Negative aus, versuchen es zu
verbessern und es durch etwas Positives zu ersbezehungsweise durch etwas, was wir
fur positiv halten. Wir bemerken besonders leietgnn sich jemand von uns unterscheidet,
und sehen darin (s)eine Schwache. Wenn Sie, zuspiBgi sehr ordentlich und organisiert
sind, werden Sie sehr schnell die Unordnung auf @iesch Ihrer Kollegin bemerken — und es
ihr Gbel nehmen. Gleichzeitig werden Sie eine ilpesitiven Seiten vollig vernachlassigen,

wie z.B. die Geschicklichkeit im Umgang mit schugen Klienten.

Studien zeigen, dass es nutzlicher ist, eigenek&tdkennenzulernen und auf ihnen die
(berufliche) Zukunft zu bauen. Warum das so isklaer der Neurobiologe Dr. Harry

Chugani: ,Stral3en mit viel Verkehr werden erwejtdré, die selten benutzt werden, werden
vernachlassigt. Starkere neuronale VerschaltungerGehirn werden immer starker, die
schwacheren verschwinden mit der Zeit. Ungefahhriiean finfzehnten Lebensjahr gibt es
keine bedeutenden Veranderungen mehr in dem bis daisgebauten Netzwerk der
neuronalen Verschaltungen. Das bedeutet nicht, slessMenschen danach im allgemeinen

nicht mehr andern kdnnen. Das erklart nur, waruneieem Menschen schwerfallt, sich zu
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andern. Menschen konnen selbstbewusster werdem, Werte und Uberzeugungen
stabilisieren, neues Wissen und Fertigkeiten ererenind Talente zu personlichen Starken
weiterentwickeln. Allerdings erbringen sie die leestleistungen, wenn sie sich auf die
neuronalen Verschaltungen konzentrieren, die sdtark sind. Deshalb erscheint die alte
Volksweisheit richtig zu sein: Was Hanschen nighnbt, lernt Hans nimmermehr. Eigentlich
geht das, aber — sehr schwer. Es lohnt sich vidlrngas zu perfektionieren, was er schon

kann.*

Die Voraussetzungen, die Chugani anfihrt, wurdemainireichen Studien in Unternehmen
Uberprift. Nachdem die Experten die Talente deed@slhaft festgestellt haben, werden die
Mitarbeiter von den Experten belehrt, wie sie didsdente weiterentwickeln kdnnen.

Daraufhin beobachten die Experten die Auswirkunigeeer Interventionen. Resultate haben
gezeigt, dass sich die Beschéftigten nach eineamenlVerfahren mehr fir die eigene Arbeit
interessierten, was sich dann positiv auf die Pkoditét, die Selbstsicherheit am Arbeitsplatz
und eine niedrigere Fluktuation des Personals alwvi Die Beschéftigten haben

hervorgehoben, dass das Lernen Uber die eigengteBtér Selbstbewusstsein gesteigert hat,

ihnen geholfen hat, bessere Lebensentscheidungeeffan und produktiver zu werden.

+Wir werden hier ein konkretes Beispiel aus dem 88KRThe Toyota North American Parts
Center California — Toyotas Zentrum fiir Autoteila Kalifornienf schildern. Das
Unternehmen hat 400 Mitarbeiter, die in 54 Arbeitshs eingeteilt wurden. Alle Mitarbeiter
wurden zuerst einer Prifung unterzogen, um ihreefital zu definieren. Wahrend der
Mittagspause (!) haben die Experten in kurzen 8geun die Resultate bekanntgegeben und
auf die Fragen der Mitarbeiter geantwortet. Die Maer des Unternehmens haben einen

viertdgigen Fortbildungskurs abgeschlossen,in deen teeoretische Grundlagen kennen

2 Ubersetzt von 1.K.
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lernten und auf die Vorteile einer auf den Talentder Mitarbeiter basierenden
Personalpolitik hingewiesen wurde. Daraufhin halsesy auf Basis der Prufungsergebnisse,
optimale Teams gebildet. Innerhalb eines Jahresist Produktivitat um 6% gestiegen. Drei
Jahre zuvor schwankte sie zwischen -1% und 1%, egswein solches Wachstum der
geschilderten Intervention zugeschrieben wurde.i Zwams, die ein Intensivprogramm zur
Entwicklung der eigenen Starken abgeschlossen hébanrscheinlich auch aul3erhalb der
Mittagspause), haben ihre Produktivitdt um 9% gegste und zwar schon innerhalb von

sechs Monaten.

Das ist nur einer der Anwendungsbereiche der ResitiPsychologie — einer neuen Richtung
in der Psychologie, die sich seit ihrer Anerkerqui®98 in der ganzen Welt rasant
entwickelt. Die Positive Psychologie ist eine Beweg in der Psychologie, die das Gute in
den Menschen betont und nicht das, was nicht gubis beflirwortet nicht die Idee, dass wir
standig positiv denken mussen und standig glicldaih misser wie man es oft in der
Offentlichkeit hort. Die Wissenschaftler erforschean Rahmen dieser psychologischen
Bewegung Faktoren, die Einzelpersonen, Familien@anheinschaften ermdglichen, sich zu
entwickeln und optimal zu funktionieren. Sie sindf adie Quellen des psychischen
Wohlergehens ausgerichtet, wie z.B. positive subjekErfahrungen, positive individuelle
Eigenschaften und positive soziale Okologie, dieeegesunde Familie, Nachbarschaft,
erfolgsversprechende Ausbildung, erfolgreiche Urgbmen, gesellschaftlich
verantwortungsvolle Medien und einen zivilgesdiitichen Dialog miteinbezieht. Es wird
erforscht, auf welche Art und Weise Institutioneie @esetzgebungsorgane, Schulen, Medien
und oOffentliche Einrichtungen Freundlichkeit, Rewpitdt, Toleranz gegenuber
Andersartigkeit, Gleichstellung und Chancengleidchfig alle fordern kdnnen. In so einer

Gemeinschaft besteht eine gréf3ere Wahrscheinligchttass die Menschen Charakteristiken
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einer positiven Person entwickeln und gliicklichexds Die Positive Psychologie erforscht
demnach das, was die Menschen gut machen und naa ithas gelingt, unabhéngig davon,
ob es sich um sie selbst handelt, ihre FamiliergnitArbeitsplatz oder die Gemeinschatft, in

der sie leben.

Denn im ersten Jahrhundert ihrer Existenz war dsycRologie grof3tenteils darauf
ausgerichtet, die negativen Zustande und Erschgerunu verstehen und zu mildern, sei dies
auf der Ebene der Einzelperson, der Gruppen odegekamten Gesellschaft. Obwohl das
auch positive Auswirkungen hatte (beispielweise wach 1974 keine der sog. schweren
psychischen Erkrankungen weder heilbar noch komm& den Verlauf einer solchen
Erkrankung bedeutsamer mildern, wahrend heute eleradieser Erkrankungen erfolgreich
behandelt werden und einige sogar zu hundert Prdmslbar sind), gab es auch negative
Konsequenzen. Die Ausrichtung der Psychologie asf Megative hat vor allem zu einem
ziemlich negativen Bild Gber die Natur des Menscgefiihrt. Wir haben viel dartber gelernt,
warum und was bei dem Menschen so alles schiefngéda@n, wir haben viel Uber
Depressivitat, Angstgefuhle, Misshandlung, Essstgrund dhnliche Probleme gelernt — und
es kam einem allmahlich vor, als ob positive Seden menschlichen Natur sehr selten und
zufallig gewesen waren. Auflerdem wurden die Studien positiven psychologischen
Phanomene im grol3en Mal3e vernachlassigt — wie ltisobhen des Gliicks, des Optimismus

oder der Hoffnung.

Die Menschen wollen jedoch nicht nur ,kein schleshteben fihren®; sie wollen wissen
,wie man gut leben kann“ — und das sind zwei umtaesiliche Dinge. Deswegen wundert
nicht, dass Bucher mit Titeln wigrei Schritte zum ErfolgderSieben Tage bis zum GliUsix

leicht ihren Weg zu den Lesern finden, obwohl viebe ihnen auf keiner wissenschaftlich
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gepruften Grundlage fur ihre Ratschlage beruhea.lU@ser haben namlich keine Alternative

bzw. sie haben sie bis vor Kurzem nicht gehabt.

(Erfolgreich) blauen Dunst vormachen

Der Hauptschuldige fiur all dieses lukrative GelalstrDale Carnegie; der Grol3teil seiner
Nachfolger halt sich ziemlich blind an seine Forrfogler, wenn ihr wollt — Rezept), die sich
dieser Erbauer ausgedacht hat. Auf jeden Fall lmhé&gie die Verkaufsmacht tierischer
Analogien ,kapiert”: Seine Prosatexte wirde er pwigen Wahrheiten wirzen, wie z.B.
.Keiner schlagt einen toten Hund“ und ,wenn Sienijosammeln mochten, hauen Sie den
Bienenstock nicht um®“. Wenn man sich die Titel ier dManagementabteilung des
Buchhandels Borders” anschaut, wirden man glaubem wéare aus Versehen in der
Abteilung fur Naturwissenschaften gelandsbwen brauchen nicht zu brtllen. Wie man im
Wirtschaftsdschungel Uberlebt und Karriere magbh Debra BentonSchwimm mit den
Haien, ohne gefressen zu werdem Harvey Mackay undeaching the Elephant to Dance:
Empowering Change in Your Organization (Dem Elefantdas Tanzen beibringen: Den
Wandel in lhrem Unternehmen forderhyon James A. Belasco. Auf der Titelseite des
Buches Das Zeitalter der Unvernunéton Charles Handy befindet sich ein Frosch im Sgrun
Warum? ,Wirft man einen Frosch ins Wasser und emtvdnan das Wasser nach und nach,
wird der Frosch es Ihnen erlauben, ihn bei lebesrdid.eibe zu kochen®, erlautert er. ,Wir
werden auch nicht tberleben, wenn wir nicht aufgtiendlegenden Anderungen in der Welt
reagieren“. Um ihm in keiner Weise nachzustehegt fstephen Covey in sein Budie

effektive FUhrungspersonlichkeit : Prinzipienorient managereine Parabel Gber Fische ein.

* Ubersetzt von I.K.
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»Seit langem bewundere ich®, gibt er preis, ,didlzaichen Parallelen zwischen dem Angeln
und der Unternehmensfuhrung. Die hoher gestelltandger angeln eigentlich im Bach, bzw.
sie erleben die Geschéftstatigkeit im Kontext desagnten Umwelt und denken sich Wege
aus, wie sie die gewlnschten Resultate ,fangend Was bekommen sie? Einen Haufen

krepierender Forellen.

Aul3er tanzender Elefanten und gekochter Froscle aiich Listen ein zweiter Bestandteil
dieser Biicher. In Ubereinstimmung mit dem hochgeehBeispiel des Herrn, der die
Gesetze der Tugend in zehn leicht verstandlicheiAmgen zusammengefasst hat, versuchen
auch die Autoren dieses Buchtyps ihre Leser davmmnzéugen, dass die Erfolgsgeheimnisse
eine begrenzte Anzahl von Schwerpunkten sind, die am den Fingern abzahlen kann. Auch
da gilt Carnegie als Pionier: Er hat den Masserebgn Wege zu Frieden und Glick® und
Lvier gute Arbeitsgewohnheiten gegen Mudigkeit Uargen“ angeboten. Nachdem Covey
mit dem BuchSieben Wege zur Effektivitden Durchbruch geschafft hat, ging er in der
neuen Fortsetzung noch einen Schritt weiter. Hiex ditel einiger Kapitel: ,Three
Resolutions" (Drei Entscheidungen), ,Six Days ok@tion“ (Sechs Tage der Erschaffung),
»SIX Conditions of Empowerment” (Sechs Bedingungen Ermachtigung), ,Seven Deadly
Sins” (Die sieben Todesslinden); (ware da nicht sgamand anderes darauf gekommen?),
.>even Chronic Problems” (Sieben chronische Prob)epkight Ways to Enrich Marriage
and Family Relationships® (Acht Wege zur Bereicingru der Ehe wund der
Familienbeziehungen) und — hier hat er reichlicgetegt — , Thirty Methods of Influence®
(DreiRig Methoden des Einflusses). Gleichzeitig Aathony Robbins di¢-tnf Schlissel zu
Reichtum und Glicknd dieSieben Ligen des Erfolgatdeckt. Noch ehrgeiziger war er in
seinem BuchGiant StepqGigantische Schritteinit nicht mehr und nicht weniger als ,,365

Lehren zur Selbstbeherrschung® — obwohl einige kamarftig sind.
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Die Lehre Nr. 364 lautet: ,Remember to expect ni@sc. because you are one“ (Erwarten

Sie Wunder... weil Sie selbst eins sind).

Francis Wheen, How Mumbo-Jumbo Conquered the World:
A Short History of Modern Delusions

(Wie Unsinn die Welt eroberte: Eine Kurze Gescteighoderner TrugbildeAr)

Positive Psychologie am Arbeitsplatz

Die Arbeit spielt fir der Mehrheit der Menscheneesehr wichtige Rolle. Wir verbringen
nicht nur viel Zeit auf der Arbeit und verdieneel&fiirs Leben, sondern die Arbeit gibt uns
auch ein Identitatsgefuhl und kann eine Quelle erofZufriedenheit, aber auch
Unzufriedenheit sein. Die Zufriedenheit mit der Aitbbeeinflusst im groRen MalRe auch
unsere allgemeine Lebenszufriedenheit und unsexhpiygisches Wohlbefinden. Wenn wir
am Arbeitsplatz unzufrieden sind, ist schwer zu aten, dass wir den Rest des Tages
gltcklich sind. Der Ratschlagtassen Sie die Arbeit im Birmag gut klingen, es ist jedoch
schwer, ihn in die Tat umzusetzen. Deswegen betonate Unternehmen die
Arbeitszufriedenheit ihrer Beschaftigten. llona Beell fihrt folgende Vorgehensweisen zur
Steigerung der Arbeitszufriedenheit und Férderdag positiven Prozesse an, die auf den

Prinzipien der Positiven Psychologie basieren:
+Mehrdimensionalitat der Arbeitstatigkeit

Langeweile am Arbeitsplatz kann man durch versanedvalRnahmen reduzieren, und eine
davon ist, dass sich die Mitarbeiter von Anfangb# zum Ende an der Herstellung eines
Produktes beteiligen. Dadurch wird ihre Téatigkeihnsoller, herausfordernder und die

Motivation steigt auch.

4 Ubersetzung ins Deutsche der englischsprachigen Werke und Kapitel von I.K.
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+Fdrderung der intrinsischen Motivation

Der Grof3teil der Unternehmen versucht die Motivatiorer Mitarbeiter durch extrinsische
Belohnungen zu steigern (meistens mit Geld odere@md materiellen Vergunstigungen).
Studien haben jedoch gezeigt, dass solche Motivatiethoden die intrinsische Motivation
zerstoren oder schwachen konnen. Deswegen wirde hewghr Aufmerksamkeit der
Forderung intrinsischer Motivaton geschenkt (FrgiZze@nanzierung kleiner Projekte fir die
sich die Mitarbeiter interessieren, obwohl sie ieggbenen Augenblick nicht die Prioritat des

Unternehmens sind usw.).

+Kreativitatsforderung

Die Kreativitat eines Unternehmens kann durch &lbisshes Einstellen kreativer
Einzelpersonen und Forderung der Kreativitat dilearbeiter gefordert werden. Dies kann
durch unterschiedliche Weiterbildungen uber Probdeomg und Kreativitatstechniken
erreicht werden, aber auch durch das Schaffen eMmbsitsklimas, in dem neue Ideen
willkommen sind und die Mitarbeiter dabei unterstidverden, sich auf ihre Intuition zu

verlassen.

+Der starkenorientierte Ansatz

Diese Konzept basiert auf dem Ausbau menschlict@kén und nicht auf dem Versuch
Schwachen zu Dbeseitigen. Das schlie3t eine positizsstellung gegenuber
Mitarbeiterentwicklung ein, indem man eine Umgebuwsahafft, in der die Talente der

Mitarbeiter zum Ausdruck kommen und sich weitereckeln.
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+Teamentwicklung

Teamgeist entsteht meistens durch unterschiedh&higitaten in einer Umgebung aul3erhalb
des Arbeitplatzes. Solche Aktivitdten schlieRen dimtwicklung personlicher und
interpersoneller Kompetenzen sowie Gruppenkompeteifizr neue und bereits bestehende

Teams ein.

+Metaperspektive

Metaperspektive ist das Bewusstsein dariber, déss auf dieser Welt eine positive und
negative Seite hat. Also kann uns jede unsere Kenmpeaund Starke schaden sowie nutzen.
Die Metaperspektive ist eine Methode der perstahcEntwicklung, die mit Gleichgewicht,

Akzeptanz, Toleranz und der Entwicklung einer eitlichen Person resultiert.

+Begeisterung

Der Psychologe Mihaly Csikszentmihalyi, den wirrhmeehrmals erwahnen werden, glaubt,
dass unsere Konsumkultur mehr Wert auf die Freasituf die Arbeit legt. Man geht davon
aus, dass die Arbeit etwas ist, was wir machen emissd dass wir sie nicht geniel3en,
wahrend sich alles, was in unserem Leben gutristier Freizeit abspielt. Auf diese Weise
entsteht eine sehr klare Dichotomie zwischen Arbed Freizeit mit der Idee, dass man die
Arbeit nicht geniel3en kann. In seinen Studien hmaedoch entdeckt, dass Menschen ein
intensives Zufriedenheitsgefihl nicht in Momenteer d&Entspannung, des Alkohol- oder
Drogenkonsums oder anderen Momenten, die auf diestimmten Genuss ausgerichtet
sind, verspuren. Vielmehr flhlen sie sich am bestéhrend Aktivitdten, die anstrengend,
manchmal riskant und schwer sind und in denen dihigkeiten der Person vdllig

ausgeschopft sind und die die Entdeckung von elNeaem einschliel3en. Wie die Haufigkeit
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solcher Erlebnisse auch bei der Arbeit erhoht weitden, konnen Sie im Kapit&lann uns

die Arbeit glicklich machenesen.

+Beteiligung der Mitarbeiter

Menschen werden unzufrieden, wenn sie das Gefilterhadass sie keine Entscheidungen
bezuglich ihrer Arbeit treffen kénnen, dass si&kaimer Sache beteiligt sind und dass jemand
anderes alles vorschreibt. Mitarbeiter konnen antenschiedlichste Art und Weise in alle
Aspekte ihrer Arbeit eingebunden werden. Zum Beismine hohere Kontrolle des
Arbeitsprozesses, flexible Arbeitszeit, Arbeit voun Hause am Computer und Ahnliches. All
solche Beteiligungsmaoglichkeiten tragen zu eindnenén Arbeits- und Lebenszufriedenheit

bei.

Mein Platz im Unternehmen

Herr Haneda war Herrn Omochis Vorgesetzter, derrrH&aitos Vorgesetzter war, der
Fraulein Moris Vorgesetzter war, die meine Vorgesetvar. Was mich anging, so war ich

niemandes Vorgesetzte.

Man konnte es auch anders ausdriicken. Ich staret &néulein Moris Befehl, die unter
Herrn Saitos Befehl stand und so weiter, wobei rgarzen ist, dass die Befehle auf ihrem
Weg von oben nach unten die hierarchischen Ebebenrspringen konnten. Kurz, in der

FirmaYuminotostand ich unter jedermanns Befehl."

Amelie Nothomb, Mit Zittern und Staunen

> Dt. Ubersetzung tibernommen von Wolfgang Krege, Mit Staunen und Zittern : Roman,S. 5
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+Offenes Klima, Starkung und Selbstorganisation

Auf dieser hoheren Ebene der Beteiligung bei debeAr werden Unabhangigkeit,

Gleichstellung und Vertrauen zu den grundlegendbar&kteristiken des Arbeitsprozesses.
Mitarbeiter kbnnen die vorhandenen Arbeitsweisemtdniragen, ihre Arbeitszeit festlegen,
Kosten kontrollieren, Uber Profitverteilung entsde®, den Grad an Birokratie im

Unternehmen reduzieren, eigenmachtig diejenigestalan, die sie brauchen, eine Offene-
Posten-Buchhaltung haben und Ahnliches. So einarndehensweise fordert die Innovation
und Entwicklung und resultiert mit einem héherendatz der Mitarbeiter im Unternehmen

sowie einem hoheren Zufriedenheits- und Leisturagsgr

In diesem Buch werden wir uns mit den Verhaltensemivon Fihrungskréften und den
Ablaufen im Unternehmen beschéftigen, die die Asseiind Lebenszufriedenheit und das
psychologische Wohlbefinden der Mitarbeiter steigeiSomit werden wir uns mit

unterschiedlichen Fuhrungsstilen, die positiv aafs dpsychologische Wohlbefinden der
Mitarbeiter wirken, sowie der Rolle und der Wiclhig der positiven Emotionen am

Arbeitsplatz und im Leben befassen. Der letzte iBtiter Rolle der Arbeit im Leben eines
Menschen und den Faktoren gewidmet, die dazu beitradass wir auch am Arbeitsplatz

gltcklich und zufrieden sind.
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1. Positive Einstellung gegeniiber dem Arbeitsplatz

DIE BESTEN UND DIE DURCHSCHNITTLICHEN

Zwei schwierige Fragen

Versuchen Sie, am Anfang dieses Kapitels zwei Fragebeantworten. Wen wirden Sie, als
Fuhrungskraft, lieber als Mitarbeiter haben: Eimtbststandige, aggressive Person, deren
Jahresverkauf eine Million (von irgendwas) schwatrader lieber einen guten Teamplayer,
der nur halb so viel verkauft? Oder, Sie habenreinesonders produktiven Mitarbeiter,

dessen kontinuierliche Schwache jedoch die Schisgitast. Wie wirden Sie hier vorgehen?

Das sind zwei von vielen Fragen, die Buckingham @uffman, Forscher des Gallup-
Instituts, jahrelang mehreren zehntausend Managasntber 400 Unternehmen weltweit
gestellt haben. (Die Studie ist abgeschlossen, ssod&ie konkrete Antworten erfahren
konnen.) Gleichzeitig haben sie auch die Mitarbbatieser Unternehmen befragt, womit sie
(nicht) zufrieden sind, wie ihre Chefs sind, wenvhnen und wieso der Beste ist — sogar in
so einem Ausmal3, dass man ihn klonieren solltdaEsich gezeigt, dass die Wahrnehmung
der Mitarbeiter Uber die FUihrungsqualitat in eipesitiven Korrelation mit dem Erfolg des
Unternehmens stand, wobei als Erfolgskriterium fdlgenden relativ objektiven Merkmale
genannt  wurden:  Zufriedenheit, beziehungsweise lithya der  Klienten,
Unternehmensgewinn, Produktivitdit und Personalflattbn oder, genauer gesagt, ihr

Ausbleiben.

Letztendlich war es naturlich interessant, die Aorten der besten und der durchschnittlichen
Manager auf die vorher angefuhrten Fragen zu vietgge. Wen wirden Sie nun lieber
haben: Eine selbststandige, aggressive Personn d&bresverkauf eine Million (von
irgendwas) schwer ist oder lieber einen guten Téayep, der fast nur halb so viel verkauft?
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Die besten Manager haben den selbstandigen undssiggn Mitarbeiter gewahlt: Obwohl es
schwieriger ist, ihn zu fuhren, ist er wahrscheimlieistungsfahiger. Und auch in Kroatien in
den Weiterbildungskursen sagen die Menschen oftwéieden lieber den ,Teamplayer
auswahlen, weil die Menschen eben wissen muisseh, iss Team einzubringen, ein
aggressiver Mitarbeiter kann dem Team schaden “ubweressant, wenn man ihnen jedoch
danach sagt: ,Sie sind der Eigentimer des Untereebm &andert sich ihre Meinung sofort
und sie fangen an Argumente aufzuzéhlen, die finjetgen sprechen, der das Doppelte
erwirtschaftet! Es sind namlich nicht alle Menschismamplayer und die Versuche, sie zu
solchen Menschen zu machen, enden vergeblich! Wenalso einen aulRergewohnlichen,
talentierten und aggressiven Mitarbeiter haben,esstam besten, dass wir seine Talente

maximal ausnutzen, und die Schwéchen, so gut éswgekr Kontrolle halten.

In diese Richtung geht auch die Antwort auf die imvé&rage: Was tun, wenn Sie einen
besonders produktiven Mitarbeiter haben, dessentirkoerliche Schwache jedoch die
Schreibarbeit ist? ,GroR3e" Manager wirden zuersthnder Ursache fur die schlechte
Bearbeitung der Unterlagen suchen: Ist das eine Aefgabe fur den Mitarbeiter? Wirde ein
Weiterbildungskurs helfen? Sollten sie feststelldass es am ,Talent fir Unterlagen®
mangelt, wirden sie sich Mihe geben, eine Losundimmen, um diese Schwache zu
kompensieren, und sich auf die Sachen fokussiatiengder Mitarbeiter gut macht — seine

Produktivitat.

Es ist also offensichtlich, was fiir eine Herangahense aulerst erfolgreiche Manager haben
und wodurch sie sich von den durchschnittlichen &fgmn unterscheiden. Sie fokussieren
sich auf die Talententdeckung und die ForderungMitrbeiter, damit sie das tun, was sie

am besten kdnnen. Sie versuchen nicht, die Schwéazhebeseitigen (weil sie eingesehen
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haben, dass das ziemlich schwierig und nicht lotwert ist), sondern sie, so gut wie

maoglich, unter Kontrolle zu halten.
Menschen andern sich nicht so sehr

.Menschen andern sich nicht so sehr. Verschwendsekgeit, ihnen beizubringen, was sie
sowieso nicht lernen. Arbeite heraus, was sie denfanitbringen (dies ist hart genug)-*
sagen Buckingham und Coffman, die diese Studieitgeleabefl. Die Idee ist, dass jeder
seine eigenen spezifischen Talente hat, starkerSaitd Qualitaten, die man entdecken und
bei der Arbeit nutzen soll. Die besten Manager siuh dessen (schon) bewusst, danach
richten sie sich bei der Arbeit und das ist eirfeeri Erfolgsgeheimnisse. Sie suchen in den
Menschen nicht nach Fehlern und Schwachen, die bemeitigen sollte, sondern sie
fokussieren sich auf die Entdeckung und die Stagktder personlichen Potenziale. Bei der
Auswahl des Personals fokussieren sich die grol3amalr auf Talentsuche, d.h. auf
Menschen, die erfolgsmotiviert sind, die Ziele setkdnnen, verantwortlich und kreativ bei
der Probleml6ésung sind, die geschaftsmafiig denkdrmit Menschen umgehen kénnen. Sie
stellen sie gleich auf Positionen ein, die am begteihren Eigenschaften passen und sagen
dabei klar, was fur ein Resultat sie von ihnen et@va Eine logische Herangehensweise in
solch einer Situation ware: Finde einen erfahresehlauen und entschlossenen Kandidaten,
definiere seine Schritte, die zum Ziel fihren, Hiflh bei der Feststellung und Uberwindung
seiner Schwachen sowie beim Lernen und schliefMahseiner Beférderung. Manchmal
kann das reichen, aber manchmal auch nicht. Graf®ealer machen das genau andersrum.
Sie haben die Einstellung Uberwunden, dass manMmschen den Anforderungen des
Arbeitsplatzes anpasst: Die Arbeitsplatzbeschregjberfolgt, nachdem man den Menschen

kennengelernt hat. Studien zeigen, dass die gewmde der Talentfeststellung und

®Dpt. Ubersetzung ibernommen von Alexander Christiani / Scheelen Christiani, Stdrken stérken, S.30

70



Talententwicklung basierenden Interventionen im tedmehmen den gréfdten positiven
Einfluss auf die Lebenszufriedenheit, aber aucheaupositives Verhalten der Mitarbeiter im
Unternehmen haben. Mehr (ber den starkenoriemiefesatz kénnen Sie im nachsten

Kapitel Psychologie der menschlichen Starkesen.

AKTIVITAT > Was wiirden Sie tun?

In einem kleinen Unternehmen, das im Handel tésig war einer der Verkaufer viel

erfolgreicher als alle anderen und brachte immeereibedeutenden Ertrag ein. Er hatte
jedoch eine Schwache — er war voéllig fahrlassiganwes um Schreibarbeiten ging. Berichte
gab er immer mit Verspéatung ab, sie waren unvaitiitiund fehlerhaft. Da das Unternehmen
sehr strenge Regeln dafiir hatte, kam es nach eidgje zu angespannten Situationen und
Konflikten. Der Geschaftsfuhrer wollte einen soagu/erkaufer nicht verlieren, konnte aber
trotzdem eine solche Fahrlassigkeit nicht zulasaeil, der Rest der Mitarbeiter angefangen

hat, sich zu beschweren.

Was wirden Sie tun?

Gehalt und Vergunstigungen oder...

Es wurden insgesamt 34 Starken festgestellt, die gpezifische Kombination aus Talent (die
als angeborene Denk-, Emotions- und Verhaltensmuwiéniert sind), Kenntnissen und
Fertigkeiten darstellt. Einige von ihnen sind: sliges Bedurfnis nach Erfolg,
Anpassungsvermoégen, analytisches Denken, Orgamiséihigkeit,

Kommunikationsfahigkeit, Disziplin, Empathie, Zultsorientiertheit usw.
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Parallel wurde erforscht, welche Faktoren am meigte der Arbeitszufriedenheit beitragen.

Funf von ihnen haben sich wahrend der Studie sganigiderholt. Das sind:

Arbeitsbedingungen und Arbeitsprozesse (Arbeitsstodit, Sauberkeit, Gehalt,

Privilegien, Unternehmenspolitik);

« Verhaltensweise der direkten Vorgesetzten (Anerdegrder Mitarbeiter, Vertrauen,

Verstandnis und Sorge flr die Entwicklung des Nbiégtiers);

» Arbeitskollegen (ihre Offenheit fir Zusammenarbgémeinsame Ziele, erfolgreiche

Kommunikation, gegenseitiges Vertrauen);

» Geschaftsfuhrung (Vertrauen in die Unternehmensamssd die Kompetenz der

Geschaftsfiihrung);

» Personliche emotionale Bindung an das Unterneh®&z(wegen der Zugehorigkeit
zu gerade diesem Unternehmen, Absicht, sein gakrbestsleben in diesem
Unternehmen zu verbringen, Wunsch, dem Klienterbdgte Leistung anbieten zu

konnen).

All diese Faktoren sind mit mindestens einem olpjekt Erfolgskriterium verbunden. Die
starkste und konsequenteste Verbindung ist diederit Produktivitdt. Obwohl man schon
immer an einen Zusammenhang zwischen den Einsgeliuder Mitarbeiter und deren Erfolg
am Arbeitsplatz glaubte, wurde das hier auch witklbewiesen. Interessant ist auch der
starke Zusammenhang zwischen der ZufriedenheitVilarbeiter und der Profitabilitat des
Unternehmens, in dem sie arbeiten. Manchen magldaganerkwirdig vorkommen. Viele
glauben néamlich, dass der Mitarbeiter als Einzslpedie Erwirtschaftung des Profites nicht

beeinflusst. Eine genauere Analyse zeigt aber, dassnicht der Fall ist und dass jede
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Einzelperson durch ihr Verhalten signifikant dieei§érung oder Reduzierung der
Geschaftskosten beeinflussen kann. Je besser siciMitarbeiter im Unternehmen fihilt,

desto oOfter wird er auch dementsprechend handenh&ufigsten Griinde, warum Menschen
ihren Job kindigen, sind meistens mit der Verhalieise des direkten Vorgesetzten
verbunden. Das heil3t, dass Menschen ihren Job weten des Unternehmens, in dem sie
arbeiten, kundigen, sondern wegen ihres Chefs.s€feinen die Bemihungen, die besten
Mitarbeiter mit Geld und Vergunstigungen im Untdmmen zu behalten, vergeblich zu sein —

anstatt zuerst zu prifen, wie ihre Vorgesetztenitmién umgehen.

PSYCHOLOGIE DER MENSCHLICHEN STARKEN

Mythen Uber die Natur des Menschen

Die Autoren der Untersuchung Uber die menschlickimken, wie Marcus Buckingham und
Don Clifton, glauben, dass einige von den Voraussgjen Uber die Natur der Menschen,

nach denen wir uns tagtaglich richten, falsch sind dass es nichts als Mythen sind.

Zunachst sind sie nicht der Meinung, dass jedeoRemns einem beliebig ausgewahlten
Bereich Kompetenzen entwickeln kann. Diesen Myihetsen viele bekannte Spriche wieder
wie etwa:Wenn du es beim ersten Mal nicht geschafft hastughk es einfach nochmader
Wenn du es dir vorstellen kannst, kannst du es awabthen Fir viele Menschen ist das
jedoch dberhaupt nicht realisierbar. Fir die Metrlteer Menschen ist es nicht sehr
wahrscheinlich, auch wenn sie sich viel Mihe geloaiss sie ein neuer Einstein oder Tesla
werden. Sogar wenn so grof3e Personlichkeiten auAald gelassen werden und man sich
nur auf den durchschnittichen Menschen konzenjrisreht man, dass einige mehr
Fahigkeiten und Neigungen fir bestimmte Berufe habls andere. Demnach wird eine
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Person, die keinen Sinn fir Raum, Formen und Farbath sehr schwer zu einem
erfolgreichen Architekten werden, egal wie sehrsssd anstrengt. In diesem Beruf kann sie
im besten Fall durchschnittiche Resultate erziel&mige Berufe finden wir einfach

uninteressant, wahrend andere unseren Charakteseltgften nicht entsprechen. Eine
zurtckhaltende und schiichterne Person wird selwesah einem Beruf erfolgreich sein, der
eine standige Kommunikation mit Menschen erfordee.die Charaktereigenschaften einer
Person verhaltnismalig stabil sind und sich sclamdern, macht es auch nicht viel Sinn, viel
Zeit in die Ausbesserung solcher ,Schwéachen* zuestieren, die Folge solcher

Charaktereigenschaften sind.

Die zweite weitverbreitete Annahme (die ihrer Meigunach falsch) ist, dass der Mensch
sich in dem Bereich am meisten entwickeln kanrdam er die gréf3ten Schwachen aufweist.
Sie sind der Meinung, dass man sich am besten imideder Eigenschaften entwickeln
kann, die auch am besten entwickelt sind. Das hei$it, dass der Mensch sich nicht
bemuihen sollte, jenes zu verbessern, was ihm efolyreiche Anpassung erschwert oder
unmdoglich macht. Das ist mit Sicherheit jedoch hidér Bereich, in dem er seine Potenziale

am besten ausschoépfen kann.

Donald Clifton und Edward Anderson vom Gallup-Itgtihaben versucht, auf die Frage
-Was macht die Menschen hervorragend?” zu antworin diesem Zweck haben sie
Tausende von Interviews mit Menschen aus der gawselh gefuhrt, die im geschaftlichen
und akademischen Umfeld aulRergewdhnlich erfolgreind. Diese Untersuchung resultierte

mit einer Liste von 34 Talenten / Starken, die woslkchend sind.

Donald Clifton hat geglaubt, dass man Talente djeralisieren, erforschen und entwickeln
kann. Er hat Talent als ein sich wiederholendeskBeBmotions- und Verhaltensmuster

definiert, das man produktiv nutzen kann und dels 81 unterschiedlichen Lebensbereichen
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manifestiert. Talente kdnnen nach Themenbereicl@muppen mit &hnlichen Talenten)
eingeteilt werden. Diese Talente sind das Reseilter normalen, gesunden Entwicklung und

erfolgreicher Erfahrungen aus der Zeit der Kindbed Adoleszenz.

Starken entwickeln sich auf eine bestimmte Art Wheise aus Talente. Die Starke kombiniert
Talent mit den erforderlichen Kenntnissen und gkditen, und wird als eine Féahigkeit der
konsequenten Leistung von hoher Qualitdt in einktivRét definiert. Wenn die Starken
vollig entwickelt und adaquat genutzt sind, resuéin sie mit Erfolg und Aul3erordentlichkeit.
Im Jahre 1999 haben Clifton und Rath mit einem Wfisshaftlerteam vom Gallup-Institut
einen Fragebogen unter dem Nam@trtenghtsFinderzur Identifizierung dieser Talente
entwickelt. Im Jahre 2004 wurde der Name formelCiifton StrenghtsFindegeandert, zu
Cliftons Ehren, der ein Jahr zuvor gestorben warJéhre 2007 wurde eine neue Auflage des
Fragebogens, ein Programm und eine Internetsertdfertlicht: StrenghtsFinder 2.0. Dort

kénnen Sie auch den Fragebogen ausfilllen — gegaahBmg.

Worauf sollen wir uns fokussieren?

Anstatt dass wir uns auf unsere Schwachen koneestriund versuchen sie um jeden Preis
zu verbessern, wére es besser, dass wir uns darapéntrieren, was wir gut machen, weil
das der Bereich ist, in dem wir am meisten errgiclied deswegen am zufriedensten sein
kbnnen. Wenn eine Person, beispielsweise, ein TélgnFarben, Formen und Raum hat,
enorm viel Zeit und Kraft in die Entwicklung undri&ktionierung dieser Starken investiert,
ist die Wahrscheinlichkeit sehr grof3, dass siei@sem Beruf erfolgreich und zufrieden sein
wird. Der Aufwand der gleichen Menge an Zeit unafKin etwas, woflr sie nicht zu viel
Talent hat, wird wahrscheinlich, im besten Fall,eanem durchschnittlichen Erfolg fuhren.

Denn wenn man enorm viel Zeit und Kraft in etwawestiert, dass nicht zu dem
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gewunschten Erfolg fuhrt, wird das nach einigert Zeit Frustration und Unzufriedenheit

resultieren.

Das heif3t nicht, dass wir unseren Schwachen gae kkufmerksamkeit schenken werden,
doch es wéare am besten, wenn wir sie irgendwie lemsipren konnten. Die einfachste
Weise, dies am Arbeitsplatz zu realisieren, isssdair bei der Aufgabenverteilung flexibel
sind und dass jeder den Grol3teil seiner Zeit daenltringt, das zu tun, wozu er am fahigsten
ist. Aufgaben, die er nicht gut ausfihrt und fle dir keinen Sinn hat, kann (wenn es
irgendwie mdoglich ist) jemand anderes erledigerr, dafir begabter ist und sie mehr
genieRen kann. Eine grofie Studie auf globaler Elheriegezeigt, dass in erfolgreichen
Unternehmen 55% der Mitarbeiter der Meinung siraksdsie jeden Tag am Arbeitsplatz die
Gelegenheit haben, das zu tun, was sie am bestamekpwahrend dieser Prozentsatz in
erfolglosen Unternehmen nur 19% betragt. In degeotien Tabelle kbnnen Sie sehen, wann

sich die Menschen am haufigsten vor der Arbeit kieiic

WENN IHR VORGESETZTER DIE CHANCE, DASS SIE 6H
MEISTENS VOR DER ARBEIT DRUCKEN

Sie ignoriert 40%

sich auf lhre Schwéchen fokussiert 298

sich auf lhre Starken fokussiert 1%

EIN BISSCHEN HUMOR > Negative Folgen der Verbessem eigener Schwachen

Als Peter flinfzig Jahre alt wurde, hat er entsamedeinen Lebensstil zu andern und gesund
zu leben. Er hat aufgepasst, was er isst und sskitmessstudio gegangen, ist geschwommen
und hat sich ausgeruht. Schon in ein paar Monaa¢émrhzehn Kilogramm abgenommen und

seine Muskeln waren gut trainiert. Er hat sich adahu entschieden, seine Frisur zu andern.

Der Frisor hat ihm statt seiner ehemaligen altneddia Frisur eine neue, moderne und
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sportliche Frisur verpasst. Nachdem er jedoch deselirsalon verlassen hatte, Uberfuhr ihn

ein Bus.

- Oh, Gott, warum hast du das getan®chrie der Sterbende auf.

- Um ehrlich zu sein, Peter, ich habe dich niclaent

Wie kann man Potenziale erkennen?

Bei einigen Menschen sind die Fahigkeiten und Attiten sehr stark ausgepragt und auf den
ersten Blick ist klar, welche Berufe fiir sie amtbaggeeignet sind. Viele Menschen sind sich
jedoch selbst nicht bewusst, was ihnen am bestgh lind andere Menschen kdnnen das auf
den ersten Blick auch nicht erkennen. Wie kdnnen evkennen, worin wir und die

Menschen, mit denen wir zusammenarbeiten, am bestdfl

Zunachst besteht ein starker Wunsch, Drang und udgigzu bestimmten Interessen und
Zielen. Somit bemerkt eine Person, deren StarkemBawzigkeit ist, wenn andere
Schwierigkeiten haben und sie spuirt ein standigadiBnis, ihnen zu helfen. Natirlich kann
es auch passieren, dass wir uns etwas Falschesheéinsder zu etwas Falschem neigen, wie
in den Fallen, wenn uns etwas von jemandem angerrigiedrangt wird. So kann eine junge
Person, die aus einer Arztfamilie kommt und von aléx, besonders die Eltern, erwarten,
dass sie Arzt bzw. Arztin wird, der Uberzeugungnselass sie das auch selbst mochte,
obwohl ihre echten und unbewussten Winsche mitneiganz anderen Bereich verbunden
sein kdnnen. Wenn wir uns jedoch eine langere @ditetwas beschaftigen und viel Kraft
daflr investieren, aber nicht gliicklich und zudee sind, ist es hochstwahrscheinlich, dass

dieses Ziel nicht authentisch unser Ziel ist unssdas uns von jemandem aufgedréangt wurde.
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Die zweite Eigenschaft der Starke ist, dass ihrevédung zu einer inneren Zufriedenheit
fuhrt. Eine Person, also, die eine entwickelte Ketdter Barmherzigkeit hat, fuhlt Glick und
Zufriedenheit, wenn sie jemandem hilft. Die Tatsgalhass sie jemandem geholfen hat, fuhrt

dazu, dass sie auch mit sich selbst zufrieden ist.

Die dritte Eigenschaft der Starke ist die, dass linwendung in einem bestimmten Kontext
das Lernen erleichtert — wir nehmen Informatiorsnhter auf und integrieren sie leichter in
unser existierendes Wissenssystem. Auf diese VKaise eine Person, die lber die Starke der
Barmherzigkeit verfigt und indem sie anderen Meeschilft, viel Gber humanitare und
wohltatige Arbeit, Gber die Motive der Menschen Hlilfeleistung, tber die Art und Weise,

wie Menschen Hilfe annehmen u. A. lernen.

Die vierte Eigenschaft der Starke ist die, dassdurch ihre Aktivierung aul3erordentliche
Resultate erzielen. Das heil3t, das alle, die UlerStérke der Barmherzigkeit verfiigen,
wissen, wie sie in Momenten, in dem jemand Hilfeauwht, kreativ werden und oft

Situationen meistern, die auf den ersten Blick siodd erscheinen.

Und die letzte Eigenschaft der Starken: Wenn varadtivieren, erscheint uns die Aktivitat
weniger anstrengend. Wir finden sie interessant,smd daran vollig beteiligt, wir lernen

schneller und das Gefuhl der Zufriedenheit istrinibeer.

Wenn wir die Menschen, mit denen wir zusammenaeheiduf eine solche Art und Weise

betrachten, werden wir viel schneller entdeckens ia Starken sie haben, und welche
Aufgaben am besten zu ihnen passen. Es siehtielgllgo aus, als ob die Barmherzigkeit, die
wir hier als ein Beispiel fur eine positive Stagenommen haben, im Arbeitsumfeld nicht so
wichtig ware. Sie ist jedoch eine Eigenschatft,idiggro3en MalRe die zwischenmenschlichen

Beziehungen am Arbeitsplatz verbessern kann. Emingsie sich, wie oft Menschen auf der
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Arbeit Hilfe bendtigen, egal ob es sich um bertiéicoder private Probleme handelt, und wie

wertvoll die Menschen sind, die sich dafir Zeitmem und sich jemandem widmen!

Wie fordert man die Entwicklung der Potenziale?

Clifton und seine Kollegen waren der Meinung, dsisk Starken am bestém Beziehungen
zu einer anderen Persoentwickeln. Die gegenseitige Unterstitzung in eiseichen
Beziehung, die Empathie und die investierte Krail Zeit in diese Beziehung helfen, eine
Umgebung zu schaffen, in der sich die Starken ehk®in kdnnen. Starken entwickeln sich
auch weiter, wenn wir beziglich des Erfolgen uns selbst und von anderen positive
Erwartungen haberDie Erwartungen missen realistisch sein und aof$tarken der Person
basieren, die noch zu Ende ausgebaut werden mui¥genn jemand von Natur aus
zurickhaltend ist, ware es unrealistisch, von ihon erwarten, dass aus ihm ein

charismatischer Chef wird.

Letztendlich entwickeln sich Starken am besten,maie Person ihtebenszietefiniert hat.

Wenn die Person etwas findet, dem sie sich vélignvet, dann ist es auch fir sie leichter,
ihre Starken zu entdecken und sie zu entwickeln. LEEbensziel gibt uns eine allgemeine
Ausrichtung und einen Lebenssinn und driickt aué einfache Art und Weise die Grundlage

unseres Lebens aus.

Am Arbeitsplatz ist es notwendig, Mitarbeiter im tdmehmen aufmerksam zu beobachten
und zu identifizieren, worin sie am besten sind,ibnen dann zu ermdglichen, dass sie diese
Starken so oft wie moglich anwenden. Das wird, miati] nie zu hundert Prozent machbar
sein, aber je ofter wir es schaffen, desto héhed wie Produktivitat und damit auch die
Zufriedenheit der Mitarbeiter sein. Die besten Mgarasind sich dessen (schon) bewusst. Bei
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der Arbeit richten sie sich danach und das istsiheer Erfolgsgeheimnisse. Sie suchen in
den Menschen nicht nach Fehlern und Schwéachenmdie ausbessern sollte, sondern sie

fokussieren sich auf die Entdeckung und die Staglder personlichen Potenziale.

Es gibt viele Bucher, die ich schreiben kénnte ssbee als die, die ich geschrieben habe. Das Rasth ware

,Fiihrung der Dummheit* und es tut mir sehr Leid,ss$adch es nicht geschrieben hdbe.

Peter Drucker

Auf Starken basierende Fiihrung

Jahrelange Studien unzéahliger Fuhrungsteams, di&dllup-Experten durchgefihrt haben,
haben gezeigt, dass sich nicht nur jedes Teamettglurch seine spezifischen Starken und
Tugenden auszeichnet, sondern dass sich auch Jaares bzw. die besten unter ihnen,
durch ein spezifisches Geflige dieser Starken athszen. Durch zusatzliche Analysen haben
sich vier Bereiche der FuUhrungsstarken heraugkssrt: Durchfihrung, Einfluss,

Beziehungsaufbau und strategisches Denken. FirTesm ist es gut, wenn es aus
Mitgliedern besteht, die in all den vier Kategor@mtwickelte Starken haben. Obwohl bei den
einzelnen Teammitgliedern nicht alle Starken vodesnsein kbnnen und muassen, sollten die

Teams, was die vier erwahnten Starken betriffie &mmpakte Einheit bilden.

Leader mit dominanten Starken im Bereich Barchfihrungwissen, was man tun muss, um
etwas zu erreichen. Wenn man jemanden brauchheftimmte Ideen in die Praxis umsetzt,
werden solche Menschen unermudlich arbeiten, leisesigeschafft haben. Sie sind in der
Lage, Zusammenhénge schnell zu verstehen und dia ddorderlichen Aufgaben zu

realisieren.

’ Ubersetzt von I.K.
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Diejenigen, die miEinflussauf Anderefiihren, helfen ihrem Team, den Einflussbereich zu

erweitern. Sie werben fiur die Ideen des Teams allerund auRerhalb des Unternehmens.

Simon Cooper — der Maximierer

Simon Cooper wurde 2001 zum Vorsitzenden von The-@arlton, einer luxuridsen
Hotelkette. Die Position Ubernahm er vom charisscagn Horst Schulze, dessen Name
schon zwanzig Jahre lang das Unternehmen und di&eMeaerkorperte. Die Angestellten
waren zufrieden, die Gaste kamen immer wieder kyriicjedem Geschéaftssegment wurde

auf die Qualitat geachtet. Die Erwartungen warechhand reichten bis zum Himmel!

Das Letzte, was Cooper wollte, war, einfach dortteveumachen, wo sein Vorgéanger
aufgehort hat. Er hat sich dazu entschieden, sFgdpliches Merkmal zu hinterlassen. Er hat
achtsam das analysiert, was die Géaste schon mdgemsich dann darauf fokussiert, ihnen
noch mehr davon zu geben. Von wesentlicher Bedguttim ihn war, also, das
weiterzuentwickeln, was bereits eine Starke destdehmens war. Augenblicklich wurde
ihm klar, dass eigentlich keiner seiner Gaste iitg-arlton kommemmusste Sie konnten
sich irgendein anderes Hotel zum halben Preis ahssu Doch sie kamen immer wieder ins
Ritz-Carlton zurtick. Wahrend der Untersuchung ileegen Bindung an das Unternehmen
hat er eingeschéatzt, dass es sich dabei, mit efet®il von ganzen 90%, um Emotionen
handelt. So hat das Cooper beschrieben: ,Erinnemmwgerden von Menschen geschaffen
und nicht von Dingen. Wurden wir die Gaste fragee]che Farbe der Teppich in Ihrem
Zimmer hat, wirden sie es wahrscheinlich nicht enssDer echte Wert kommt von den
Damen und Herren (d.h. den Mitarbeitern), die dageHlebendig machen. Das Gebaude

macht 10 Prozent davon aus, alles andere die Mensch
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Eine Frage, die Cooper seinen Mitarbeiter gerniit,st: ,Was kaufen die Gaste gerne?*.
Das schreibt er sich natirlich auf (meistens hatetaas mit dem Servieren der Speisen oder
einer Spa-Behandlung zu tun) und dann fragt er,siied jetzt sagen Sie mir, was ist es, was

sienicht kaufen konnen?

Das ist es, was Cooper als Schlisselwert des Wtterans sieht: Ein Lacheln, Respekt und
eine fursorgliche Dienstleistung. In einer Welt,der viele Menschen wirklich alles kaufen
kénnen, was ihr Herz begehrt, wird eine Bindungdsm Marke Ritz-Carlton durch das

hergestellt, was sieichtkaufen konnen.

Wir enden mit den Daten der Gallup-Studie: Nach BHerschatzung der Gaste liegt der
Perzentil-Wert der meisten Geschaftstatigkeit lei Perzentil — was die Mehrheit flr ein
Weltklasseniveau halten wirde. Bei Ritz-Carltondssie nur mit dem 98. und dem 99.
Perzentil zufrieden. Das erwahnte 95. Perzerttillissie im roten Bereich, das 96. und 97.
im gelben Bereich, und erst das 98. Perzentil iist Wbergang zum akzeptablen griinen
Bereich. (Wenn etwas im 98. Perzentil liegt, heli@, dass 97% von etwas schlechter ist, 1%

ist auf dem gleichen Niveau, und nur 1% ist beakedas, was im 98. Perzentil liegt.)

Leader, die durctBeziehungsaufbatiihren, sind Klebstoff, der ein Team zusammenhalt.
Ohne diese Starken wirde es dieses Team eigegdrahicht geben; es ware nur eine Gruppe
von Individuen. Menschen, die Uber solche Starkenfiigen, sind in der Lage, Gruppen und
Unternehmen zu schaffen, die viel mehr sind, als @ine Summe ihrer Teile bzw. ihrer

Mitglieder.
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Menschen mit den Starken desrategischen Denkenkenken die Aufmerksamkeit der
Teammitglieder darauf, was allesein konnte.Sie sammeln standig Informationen und

analysieren diese und helfen dem Team, gute Entkoigen zu treffen.
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Hrvatski izvornik — Kroatischer Ausgangstext
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