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INLEDNING

EN DAG ÖVERTALADE mina studenter mig att sätta mig ner och skriva den här boken. De ville ge människor möjlighet att förbättra sina liv med hjälp av vårt arbete. Det var något jag hade velat göra länge, men först nu kom det högst upp på min prioriteringslista.

Mitt arbete är en del av en tradition inom psykologin som visar kraften i människors uppfattningar om sig själva.

Det kan vara uppfattningar som vi är medvetna eller omedvetna om, men de påverkar starkt vad vi vill och om vi lyckas uppnå det. Denna tradition visar också att förändringar av människors uppfattningar om sig själva – till och med enkla sådana – kan få djupgående effekter.

Den här boken visar hur din självuppfattning styr en stor del av ditt liv, vilket vi upptäckte i vår forskning. Den genomsyrar i själva verket alla delar av ditt liv. Mycket av det du tänker på som din personlighet kommer faktiskt från denna uppfattning, det jag kallar ditt »mindset«. Mycket av det som kanske hindrar dig från att förverkliga din potential härstammar från det.

Ingen bok har tidigare förklarat vad mindset innebär och visat människor hur de ska dra nytta av det i sina liv. Du kommer plötsligt att förstå varför vissa blivit berömda – inom konst och vetenskap, sport och affärsliv – och andra fått nöja sig med drömmen. Du kommer att bättre förstå din partner, din chef, dina vänner, dina barn. Du kommer att inse hur du ska släppa loss din och dina barns potential.

Det är en stor glädje för mig att få dela det jag har upptäckt med dig. Förutom att berätta om människor från min forskning har jag i varje kapitel inflikat historier som jag hämtat både från media och från mitt eget liv och mina erfarenheter, i syfte att visa hur olika mindset fungerar. (I de flesta fall har jag ändrat namn och personuppgifter för att bevara anonymiteten, och i vissa fall har flera personers upplevelser smälts samman till en för att förtydliga vad jag menar. Några av samtalen har jag återskapat ur minnet och försökt återge efter bästa förmåga.)

I slutet av varje kapitel och i hela det sista kapitlet visar jag hur du kan tillämpa det du lärt dig – hur du kan känna igen vilket mindset som styr ditt liv, förstå hur det fungerar och hur du kan förändra det, om det är vad du vill.

Jag vill gärna tacka alla de som har gjort min forskning och den här boken möjlig. Mina studenter har gjort mitt forskningsarbete till en ren fröjd. Jag hoppas att de har lärt sig lika mycket av mig som jag har lärt mig av dem. Jag vill också tacka de organisationer som har gett stöd till vår forskning: William T. Grant Foundation, National Science Foundation, det amerikanska utbildningsdepartmentet, National institute of Mental Health, National Institute of Child Health and Human Development och Spencer Foundation.

Medarbetarna i Random House har varit det mest entusiasmerande team jag skulle kunnat önska mig. Webster Younce, Daniel Menaker, Tom Perry och framför allt Caroline Sutton, min redaktör. Ditt engagemang och dina goda råd har betytt enormt mycket för mig. Jag vill också tacka min skickliga agent, Giles Anderson – och Heidi Grant för att du presenterade honom för mig.

Tack alla ni som gav mig synpunkter och återkoppling, och ett särskilt tack till Polly Shulman, Richard Dweck och Maryann Peshkin för deras många och insiktsfulla kommentarer. Slutligen tackar jag min man, David, för all kärlek och entusiasm som ger mitt liv en extra dimension. Hans stöd under hela detta projekt har varit helt fantastiskt.

Mitt arbete har handlat om utveckling och det har gett näring till min egen utveckling. Jag hoppas att det kommer göra samma sak för dig.


KAPITEL 1

OLIKA MINDSET

TIDIGT I MIN FORSKARKARRIÄR hände något som förändrade mitt liv. Jag var besatt av att förstå hur människor klarar av misslyckanden och bestämde mig för att undersöka detta genom att studera hur elever tar itu med svåra problem1. Så jag bjöd in barn, ett i taget, till ett rum på deras skola, såg till att de hade det bekvämt och gav dem en rad uppgifter att lösa. De första var ganska lätta, men efter hand blev de svårare. Jag studerade elevernas strategier där de stönade och kämpade med uppgifterna och jag ställde ingående frågor om vad de tänkte och kände. Jag räknade med att det skulle finnas skillnader mellan barnens sätt att hantera svårigheter, men jag såg något som jag inte alls hade förväntat mig. När en tioårig pojke fick en riktigt svår uppgift drog han fram stolen, gnuggade händerna, smackade med läpparna och utbrast: »Jag älskar utmaningar!« En annan pojke som svettades med uppgifterna såg upp med nöjd min och sa med eftertryck: »Jag hoppades att detta skulle vara lärorikt!«

Vad är det för fel på dem? undrade jag. Jag har alltid trott att man antingen klarar av misslyckande eller inte. Jag trodde inte att någon älskade ett misslyckande. Var de här barnen utomjordingar eller hade de kommit på någonting?

Alla har någon förebild, någon som har visat vägen vid kritiska ögonblick i livet. Dessa barn blev mina förebilder. De visste uppenbarligen något som jag inte visste och jag var fast besluten att ta reda på vad – att förstå det slags mindset som kunde vända ett misslyckande till något positivt.

Vad var det då de visste? De förstod att mänskliga egenskaper, till exempel intellektuella förmågor, kan utvecklas genom ansträngning. Och det var just det de gjorde – blev smartare. Det var inte bara det att de inte lät sig avskräckas av misstag, de tyckte inte ens att de hade misslyckats. De tyckte att de hade lärt sig något nytt.

Jag hade dittills trott att mänskliga egenskaper var huggna i sten. Att man antingen var smart eller inte smart, och om man misslyckades var man det inte. Så enkelt var det. Om man kunde vara framgångsrik och undvika misslyckanden (till varje pris) så kunde man förbli smart. Hårt arbete, misstag och ihärdighet fanns helt enkelt inte med i den bilden.

Huruvida mänskliga egenskaper kan utvecklas eller är huggna i sten är något som har diskuterats i många år. Men vad dessa uppfattningar betyder för människor är en ny fråga. Vilka är konsekvenserna av tanken att din intelligens eller personlighet är något som du kan utveckla, i motsats till att det är ett statiskt, djupt rotat karaktärsdrag? Vi ska först titta på den urgamla och intensiva debatten om människans natur och därefter komma tillbaka till frågan om vad de olika uppfattningarna innebär för oss.

VARFÖR ÄR MÄNNISKOR OLIKA?

Sedan tidernas begynnelse har människor tänkt, handlat och klarat sig på sinsemellan olika sätt. Det var givet att någon skulle ställa frågan varför människor är olika – varför vissa människor är smartare och mer redbara – och om det finns något som gör dem permanent olika? Experterna radade upp sig på båda sidor. Vissa hävdade att det finns en stark fysisk grund för dessa olikheter, vilket gjorde dem oundvikliga och omöjliga att ändra. Genom tiderna har man påstått att dessa förment fysiska skillnader visat sig i ojämnheter på kraniet (frenologi) och kraniets storlek och form (kraniologi).2 Numera talar man om gener.

Andra pekade på de stora skillnaderna i människors bakgrund, erfarenheter, utbildning eller inlärningsmetoder. Det är kanske förvånande att en ivrig förespråkare för denna åsikt var Alfred Binet som uppfann IQ-testet.3 Var inte syftet med IQ-testet att sammanfatta barns oföränderliga intelligens?

Faktiskt inte. Binet, en fransk psykolog som var verksam i Paris i början av nittonhundratalet, utformade detta test för att identifiera barn som inte gynnades av de allmänna skolorna i Paris, så att nya utbildningsprogram skulle utformas för att få dem tillbaka på rätt spår. Även om han inte förnekade att det fanns individuella skillnader i barns intellekt trodde han att utbildning och övning kunde åstadkomma grundläggande förändringar i intelligensen. Här är ett citat från en av hans främsta böcker, Nyare åsikter angående barnen, där han sammanfattar sitt arbete bland hundratals barn med inlärningssvårigheter.

Några moderna filosofer … hävdar att en persons intelligens är en fast mängd, en kvantitet som inte kan ökas. Vi måste protestera och reagera mot denna brutala pessimism … Med övning, utbildning och, framför allt, systematik, kan vi öka vår uppmärksamhet, vårt minne, vårt omdöme och bokstavligt talat bli mer intelligenta än vi var förut.

Vem har rätt? I dag är de flesta experter överens om att det inte är antingen eller. Det handlar inte om naturen eller uppfostran, gener eller miljö. Från befruktningsögonblicket och framåt är det en ständig växelverkan mellan dem. I själva verket är det, som den framstående neurologen Gilbert Gottlieb har uttryckt det, så att gener och miljö inte bara samarbetar när vi utvecklas, utan generna kräver stimuli från miljön för att fungera som de ska.4

Samtidigt blir forskarna varse att människor har större kapacitet för livslångt lärande och utveckling av hjärnan än de någonsin trott vara möjligt. Naturligtvis har varje människa unika genetiska anlag. Människor kanske från början har olika temperament och olika fallenheter, men det är tydligt att erfarenhet, utbildning och personlig insats medverkar till att forma dem. Robert Sternberg5, vår tids guru för intelligensforskning, skriver att det främsta kriteriet när det gäller att uppnå hög kunskapsnivå »inte är någon statisk tidigare förmåga utan målmedveten satsning«. Eller, som hans föregångare Binet insåg: Det är inte alltid de människor som var smartast från början som blir smartast i längden.

VAD INNEBÄR ALLT DETTA FÖR DIG? TVÅ OLIKA MINDSET

Det är en sak att förståsigpåare pratar vitt och brett om vetenskapliga frågeställningar. Det är något annat att förstå hur dessa synpunkter är relevanta för dig. Min tjugoåriga forskning har visat att den uppfattning du har om dig själv påverkar ditt sätt att leva på djupet. Den kan avgöra om du blir den person du vill vara och om du uppnår det som du sätter högt värde på. Hur går detta till? Hur kan en enkel uppfattning ha makt att förvandla ditt psyke och – som en följd av det – ditt liv?

Att tro att ens egenskaper är huggna i sten – ett statiskt mindset – skapar ett starkt behov av att visa vad man går för, om och om igen. Om du bara har en viss mängd intelligens, en viss personlighet, en viss moraluppfattning – då är det bäst att du visar att du har rejäla doser av dem. Det skulle helt enkelt inte duga att visa sig, eller känna sig, otillräcklig i dessa grundläggande karaktärsdrag.

Vissa av oss lärde oss detta mindset när vi var små. Redan som barn var jag fokuserad på att vara smart, men detta statiska mindset blev verkligen inpräntat i mig av min lärare i sjätte klass, fröken Wilson. I motsats till Alfred Binet trodde hon att människors IQ berättade allt om vilka de var. Vi var placerade i klassrummet i ordning utifrån vilken IQ vi hade och endast de elever som hade högst IQ var betrodda med att bära flaggan, vara ordningsman eller springa med lappar till rektorn. Förutom att ge oss ont i magen varenda dag med sin dömande hållning skapade hon ett mindset som gav hela klassen det helt överskuggande målet att se smart ut, inte visa sig dum. Vem tyckte om att lära sig när hela vår existens stod på spel varenda gång hon gav oss prov eller vände sig till någon av oss på en lektion?

Jag har sett så många människor med detta enda uppslukande mål, att visa att de duger – i klassrummet, på sina jobb och i sina relationer. Varje situation kräver att de bekräftar sin intelligens, personlighet eller karaktär. Varenda situation bedöms. Kommer jag att lyckas eller misslyckas? Kommer jag att verka smart eller dum? Kommer jag att accepteras eller avvisas? Kommer jag att känna mig som en vinnare eller en förlorare?

Men värderar inte vårt samhälle intelligens, personlighet och karaktär? Är det inte normalt att vilja ha dessa egenskaper? Jo, men… Det finns ett annat mindset enligt vilket egenskaper inte bara är som den pokerhand du får i given och måste leva med, där du hela tiden försöker övertyga dig själv och andra att du har royal flush fast du i hemlighet är nervös för att det bara är par i tior. Med detta mindset är den hand som du fått bara startpunkten för din utveckling. Detta dynamiska mindset är baserat på uppfattningen att du kan utveckla dina grundläggande egenskaper genom att anstränga dig. Även om människor kanske är olika på många olika sätt – i sina ursprungliga talanger och anlag, intressen eller temperament – kan alla ändra sig och utvecklas genom träget arbete och erfarenhet.

Tror människor som har detta mindset att alla kan bli vad som helst, att vem som helst med rätt motivation eller utbildning kan bli Einstein eller Beethoven? Nej, men de tror att en människas verkliga potential är okänd (och omöjlig att känna till), att det är omöjligt att förutse vad som kan uppnås med många års passion, hårt arbete och utbildning.

Visste du att Darwin och Tolstoj ansågs vara medelmåttiga barn? Att Ben Hogan, en av de största golfspelarna någonsin, var fullständigt okoordinerad och klumpig som barn? Att fotografen Cindy Sherman, som har funnits med på praktiskt taget varenda lista över nittonhundratalets viktigaste konstnärer blev underkänd i sin första fotokurs? Att Geraldine Page, en av våra främsta skådespelare, fick rådet att byta jobb eftersom hon inte hade någon talang?

Vi kan se att tron på att högt värderade egenskaper kan utvecklas skapar en passion för att lära. Varför slösa tid på att om och om igen bevisa hur fantastisk du är när du skulle kunna bli bättre? Varför dölja brister i stället för att övervinna dem? Varför leta efter vänner eller partner som bara cementerar din självaktning i stället för sådana som också kan utmana dig att växa? Och varför söka upp det som är beprövat och avpassat i stället för erfarenheter som utmanar dig? Passionen för att anstränga dig och hålla fast vid något, till och med – eller särskilt – när det inte går så bra, är kännetecknet för ett dynamiskt mindset. Det är det mindset som gör att människor kan lyckas under några av de mest utmanande perioderna i livet.

TVÅ MINDSET – OLIKA PERSPEKTIV

För att få en bättre känsla för hur dessa båda mindset fungerar så föreställ dig – så levande du kan – att du är en ung vuxen som har en riktigt dålig dag:

En dag går du till en kurs som verkligen är viktig för dig och som du tycker mycket om och läraren lämnar tillbaka halvterminsproven till klassen. Du får ett betyg som är något bättre än godkänt och blir väldigt besviken. På väg hem den kvällen upptäcker du att du fått parkeringsböter. Du blir riktigt frustrerad och ringer till din bästa vän för att dela med dig av dina erfarenheter men känner dig lite avspisad av vännens svar.

Vad skulle du tänka? Vad skulle du känna? Vad skulle du göra? När jag frågade människor med ett statiskt mindset svarade de så här6: »Jag skulle känna mig ratad.« »Jag är fullständigt misslyckad.« »Jag är en idiot.« »Jag är en loser.« »Jag skulle känna mig värdelös och dum – att alla är bättre än jag.« »Jag är ett äckel.« De skulle med andra ord se det som hänt som ett direkt mått på deras kompetens och värde.

Så här skulle de tänka om sina liv: »Mitt liv är patetiskt.« »Jag har inget liv.« »Någon däruppe gillar mig inte.« »Alla är ute efter mig.« »Någon är ute efter att förgöra mig.« »Ingen älskar mig, alla hatar mig.« »Livet är orättvist och det lönar sig inte att anstränga sig.« »Livet är rena pesten.« »Jag är dum i huvudet. Det händer mig aldrig något bra.« »Jag är den mest otursförföljda människan på jorden.«

Ursäkta mig, handlade detta om död och förgängelse, eller bara ett betyg, parkeringsböter och ett negativt telefonsamtal?

Handlar detta om människor med låg självkänsla? Eller inbitna pessimister? Nej. När de inte måste hantera misslyckanden känner de sig precis lika värdefulla och optimistiska – och smarta och attraktiva – som människor med dynamiskt mindset.

Hur skulle de hantera situationen då? »Jag skulle inte bry mig om att lägga ner så mycket tid och ansträngning på att göra bra ifrån mig i något sammanhang.« (Med andra ord, låt ingen bedöma dig fler gånger.) »Jag skulle inte göra någonting.« »Stanna kvar i sängen.« »Supa mig full.« »Äta.« »Skrika åt någon om jag får chansen.« »Äta choklad.« »Lyssna på musik och tjura.« »Gå in och sätta mig i garderoben.« »Mucka gräl med någon.« »Gråta.« »Ha sönder något.« »Vad ska man göra?«

»Vad ska man göra!« När jag beskrev scenariot gav jag personen betyget något bättre än godkänt, inte underkänt. Det var ett mitterminsprov och inte avgångsbetyget. Det var en parkeringsbot, inte ett bilvrak. Personen kände sig »lite avspisad«, inte direkt bortstött. Inget katastrofalt eller oåterkalleligt hände. Ändå skapade ett statiskt mindset känslan av totalt misslyckande och vanmakt.

När jag bad människor med ett dynamiskt mindset beskriva sina tankar och känslor efter samma scenario svarade de att de skulle tänka så här:

»Jag måste anstränga mig mer på lektionerna, tänka mig för när jag parkerar bilen och fundera över om min vän hade en dålig dag.«

»Betyget skulle få mig att tänka att jag måste jobba mycket hårdare på lektionerna, men jag har resten av terminen på mig att få upp betyget.«

Det fanns många, många fler liknande svar, men jag tror att du förstår vad jag menar. Hur skulle de hantera situationen då? De skulle agera direkt.

»Jag skulle börja fundera på att plugga mer eller studera på ett annat sätt inför nästa prov i det ämnet, betala böterna och reda ut sakerna med min bästa vän nästa gång vi talas vid.«

»Jag skulle kolla upp vad som var fel i mitt prov, bestämma mig för att göra bättre ifrån mig nästa gång, betala parkeringsböterna och ringa min vän och säga att jag blev sårad när vi pratades vid sist.« »Arbeta hårt med min nästa uppgift, prata med läraren, vara mer försiktig när jag parkerar eller överklaga böterna och ta reda på vad det var som var fel med min vän.«

Man behöver inte ha det ena eller det andra av dessa mindset för att bli upprörd. Vem skulle inte bli det? Saker som ett dåligt betyg eller att bli avsnäst av en vän eller någon man tycker om – det är inga roliga händelser. Ingen smackade med läpparna av förtjusning. Men de som hade ett dynamiskt mindset satte inte etiketter på sig själva och blev inte tillintetgjorda. Även om de kände sig bedrövade var de beredda på att ta risker, att ta itu med utmaningarna och fortsätta att arbeta med dem.

VAD ÄR DET SOM ÄR NYTT DÅ?

Är detta ett så nytt sätt att tänka? Vi har mängder med ordspråk som betonar vikten av att ta risker och styrkan i att vara uthållig, som »friskt vågat hälften vunnet«, »skam den som ger sig« eller »Rom byggdes inte på en dag«. (Det var förresten roligt att få reda på att italienarna har samma uttryck.) Det som är verkligt häpnadsväckande är att människor med ett statiskt mindset inte skulle hålla med. För dem handlar det om »inget vågat, inget förlorat«. »Om du inte lyckas första gången har du förmodligen inte förmågan.« »Om Rom inte byggdes på en dag var det kanske inte meningen att det skulle finnas.« Med andra ord är att ta risker och att anstränga dig två saker som kan avslöja dina brister och visa att du inte håller måttet. Det är faktiskt skrämmande att se i vilken utsträckning människor med ett statiskt mindset inte tror på att anstränga sig.

Det som också är nytt är att människors idéer om risker och ansträngningar baseras på deras mer grundläggande mindset. Det är inte bara så att vissa människor råkar inse värdet av att utmana sig själva och betydelsen av ansträngning. Vår forskning har visat att detta kommer direkt från ett dynamiskt mindset. När vi undervisar människor om detta dynamiska mindset, med dess fokus på utveckling, följer tankarna om utmaning och ansträngning med. Det är inte heller så att vissa människor råkar tycka illa om utmaning och ansträngning. När vi (tillfälligt) får människor att utgå från ett statiskt mindset, med dess fokus på permanenta karaktärsdrag, dröjer det inte länge förrän de blir rädda för utmaningar och ser negativt på ansträngning.

Vi ser ofta böcker med titlar som Tio hemligheter från världens mest framgångsrika människor trängas på bokhandelns hyllor – och de kan säkert ge många bra tips. Men de innehåller i regel listor med lösryckta tips som: »Ta fler risker!« eller »Tro på dig själv!« Även om du beundrar människor som lyckas med det framgår det aldrig tydligt hur dessa saker hänger ihop eller hur du någonsin skulle kunna bli som de. Du blir inspirerad under ett par dagar, men i själva verket har världens mest framgångsrika människor fortfarande sina hemligheter.

Men när du börjar förstå hur ett statiskt respektive dynamiskt mindset fungerar kommer du att se tydliga samband – hur uppfattningen att dina egenskaper är huggna i sten leder till en mängd tankar och handlingar och hur uppfattningen att dina egenskaper kan utvecklas leder till en mängd andra tankar och handlingar, som för dig i helt annan riktning. Det är vad vi psykologer kallar för en aha-upplevelse. Jag har inte bara sett detta i min forskning när vi ger människor möjlighet att lära sig ett nytt mindset, jag får också hela tiden brev från människor som har läst det jag har skrivit.

De känner igen sig: »När jag läste din artikel sa jag gång på gång till mig själv: ›Det är jag, det är precis så jag tänker!‹« De ser sammanhangen: »Din artikel gjorde mig fullständigt överrumplad. Det kändes som om jag hade upptäckt hemligheten med universum!« De känner att deras mindset ändrar inriktning: »Jag upplevde verkligen ett slags personlig revolution i mitt sätt att tänka och det är en spännande känsla.« Och de kan tillämpa detta nya tänkande i praktiken, på sig själva och andra. »Ditt arbete har gjort så att jag har kunnat ändra mitt sätt att arbeta med barn och se utbildning genom andra glasögon« eller »Jag ville bara berätta för dig vilken effekt – både på personlig och praktisk nivå – din enastående forskning har haft på hundratals elever.«

SJÄLVINSIKT: EGNA TILLGÅNGAR OCH BEGRÄNSNINGAR

Kanske människor med ett dynamiskt mindset inte tror att de är Einstein eller Beethoven, men är det inte mer troligt att de överskattar sin förmåga och försöker göra sådant som de inte är kapabla till? Studier visar faktiskt7 att människor är urdåliga på att bedöma sina förmågor. För inte länge sedan gjorde vi ett försök att ta reda på vem som mest sannolikt kan göra det.8 Vi konstaterade att människor i hög grad felbedömde sina prestationer och sin förmåga. Men det var de som hade statiskt mindset som stod för nästan alla felaktiga bedömningar. De med ett dynamiskt mindset hade förvånansvärt korrekta uppfattningar.

När man tänker efter är detta logiskt. Om du, liksom människor med dynamiskt mindset, tror att du kan utveckla dig själv är du öppen för korrekt information om din nuvarande förmåga, även om den inte är så smickrande. Dessutom behöver du, om du är inställd på att lära så som den människa du är, korrekt information om din nuvarande förmåga för att kunna lära dig effektivt. Men om du tror att dina egenskaper antingen är bara bra eller bara dåliga – som människor med ett statiskt mindset gör – kommer en snedvridning nästan oundvikligen in i bilden. Vissa slutsatser förstoras, andra bortförklaras och innan du vet ordet av har du helt tappat kontakten med dig själv. I sin bok Extraordinary Minds drog Howard Gardner9 slutsatsen att exceptionella personer har en »speciell talang för att identifiera sina egna styrkor och svagheter«. Det är intressant att människor med ett dynamiskt mindset verkar ha den förmågan.

VAD SOM VÄNTAR

Det andra draget som exceptionella människor tycks ha är en speciell begåvning att förvandla motgångar i livet till framtida framgångar. Kreativitetsforskare instämmer i detta. I en opinionsundersökning med 143 kreativitetsforskare10 var man helt överens om vilket som är den viktigaste ingrediensen för att uppnå kreativa prestationer. Det var just den typ av envishet och uthållighet som skapades av ett dynamiskt mindset.

Du kanske frågar igen: Hur kan en uppfattning leda till allt detta – att älska utmaningar, tro på ansträngning, ha motståndskraft när man ställs inför motgångar och större, mer kreativa, framgångar? I följande kapitel kommer du att se exakt hur detta går till, hur olika mindset förändrar vad människor strävar efter och betraktar som framgång. Hur de ändrar definitionen, betydelsen och effekten av misslyckande. Och hur de ändrar den djupaste betydelsen av ansträngning. Du kommer att se vad dessa mindset innebär i skolan, inom sport, på arbetsplatsen och i relationer. Du kommer att se var de kommer ifrån och hur de kan förändras.


Utveckla ditt mindset

Vilket mindset har du?11 Nedan följer några påståenden om intelligens. Läs varje påstående och välj om du i huvudsak instämmer eller inte instämmer med det.

1.Din intelligens är något mycket grundläggande hos dig som du inte kan förändra så mycket.

2.Du kan lära dig nya saker, men du kan egentligen inte ändra hur intelligent du är.

3.Oavsett hur mycket intelligens du har kan du alltid ändra den ganska mycket.

4.Du kan alltid i hög grad ändra hur intelligent du är.

Punkt 1 och 2 speglar ett statiskt mindset. Punkt 3 och 4 återspeglar ett dynamiskt mindset. Vilket mindset höll du mest med om? Du kan ha en blandad uppfattning, men de flesta människor lutar mot det ena eller det andra.

Du har också uppfattningar om andra förmågor. Du skulle kunna byta ut »intelligens« mot »konstnärlig talang«, »sportförmåga« eller »affärssinne«. Pröva det.

Det handlar inte bara om dina förmågor, utan också om dina personliga egenskaper. Titta på dessa påståenden om personlighet och karaktär och fundera över om du i huvudsak instämmer eller inte instämmer med vart och ett av dem.

1.Du är en viss sorts människa och det är inte mycket du kan göra för att ändra på det.

2.Oavsett vilket slags människa du är kan du alltid ändra dig mycket.

3.Du kan göra saker på olika sätt, men de viktiga aspekterna av vem du är kan egentligen inte ändras.

4.Du kan alltid ändra grundläggande saker när det gäller vilken typ av människa du är.

Här speglar punkterna 1 och 3 ett statiskt mindset och punkterna 2 och 4 ett dynamiskt mindset. Vilket höll du mest med om?

Skilde sig detta från ditt mindset när det gäller intelligens? Det kan det göra. Ditt »intelligens-mindset« aktiveras när situationer handlar om mental förmåga.

Ditt »personlighets-mindset« aktiveras i situationer som innefattar dina personliga egenskaper – till exempel hur pålitlig, samarbetsvillig, omtänksam eller socialt kompetent du är. Ett statiskt mindset får dig att oroa dig för hur du kommer att bedömas, ett dynamiskt mindset får dig att vilja bli bättre.

Här är ytterligare några sätt att tänka när det gäller mindset.

•Tänk på någon du känner som genomsyras av ett statiskt mindset. Tänk på hur personen alltid försöker bevisa sitt värde och på hur överkänslig han eller hon är när det gäller att ha fel eller att göra misstag. Har du någonsin undrat över varför personen är på det här sättet? (Är du sådan?) Nu kan du börja förstå varför.

•Tänk på någon du känner som har ett utpräglat dynamiskt mindset – någon som inser att viktiga egenskaper kan utvecklas. Tänk på hur den personen tar itu med hinder och hur han eller hon anstränger sig till det yttersta. På vilka sätt skulle du vilja ändra dig eller anstränga dig mer?

•Föreställ dig att du har bestämt dig för att lära dig ett nytt språk och har anmält dig till en kurs. När du deltagit i några lektioner av kursen kallar läraren fram dig och börjar ställa en massa frågor till dig.

Tänk dig in i ett statiskt mindset. Din förmåga står på spel. Kan du känna allas ögon på dig? Kan du se i lärarens ansikte att han eller hon bedömer dig? Känn spänningen, känn ditt ego stå på ända och vackla. Vad mer tänker du på och känner?

Tänk dig nu in i ett dynamiskt mindset. Du är nybörjare – det är därför du är här. Du är här för att lära dig. Läraren är en resurs som ska hjälpa dig att lära. Känn hur spänningen släpper och hur du öppnar dig.

Budskapet är att du kan ändra ditt mindset.
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KAPITEL 2

MINDSET UNDER YTAN

NÄR JAG VAR UNG fantiserade jag om en drömprins. Han skulle vara mycket snygg och framgångsrik. En höjdare. Jag ville ha ett glamoröst yrke, men inget som var för svårt eller riskabelt. Och så ville jag att allt skulle komma till mig som en bekräftelse på vem jag var.

Det skulle dröja många år innan jag blev nöjd. Jag fick en fantastisk man, men det tog ett tag. Jag har ett fantastiskt yrke, men det är verkligen en ständig utmaning. Ingenting var lätt. Hur kan jag då vara nöjd? För att jag ändrade mindset.

Jag förändrades på grund av mitt arbete. En dag arbetade min doktorand Mary Bandura och jag på att försöka förstå varför det var så viktigt för vissa elever att bevisa sin förmåga medan andra bara kunde slappna av och lära sig. Plötsligt insåg vi att begreppet förmåga inte hade en utan två definitioner: en statisk förmåga som måste bevisas och en föränderlig förmåga som kan utvecklas genom lärande.

Det var så begreppet »mindset« föddes. Jag visste omedelbart vilket jag hade. Jag insåg varför jag alltid varit så bekymrad över misstag och misslyckanden. Och jag insåg för första gången att jag hade ett val.

När du tar till dig ett nytt mindset är det som att gå in i en annan värld. I den ena världen – världen med fasta statiska karaktärsdrag – handlar framgång om att bevisa att du är smart eller begåvad. Att få bekräftelse. I den andra – världen med föränderliga egenskaper – handlar det om att du måste anstränga dig för att lära dig något nytt. Att utveckla dig själv.

I den ena världen handlar misslyckande om att uppleva en motgång. Få ett dåligt betyg. Förlora en turnering. Bli uppsagd från jobbet. Bli avspisad. Det betyder att du inte är smart eller begåvad. I den andra världen handlar misslyckande om att inte utvecklas. Att inte försöka uppnå sådant som du värdesätter. Det betyder att du inte förverkligar din potential.

I den ena världen ses ansträngning som något negativt. Det, liksom misslyckande, betyder att du inte är smart eller begåvad. Om du hade varit det hade du inte behövt anstränga dig. I den andra världen är ansträngning det som gör dig smart eller begåvad.

Du har ett val. Mindset handlar om uppfattningar, som visserligen är starka, men ändå bara något som finns i dina tankar, och du kan ändra ditt sätt att tänka. Tänk när du läser detta på vart du skulle vilja nå och vilket mindset som kan ta dig dit.

HANDLAR FRAMGÅNG OM ATT LÄRA SIG NÅGOT – ELLER ATT BEVISA ATT DU ÄR SMART?

Benjamin Barber, som är en framstående sociolog, sa en gång: »Jag delar inte in världen i starka och svaga eller i framgångsrika och misslyckade … Jag delar in världen i de som lär och de som inte lär.«12

Vad i hela världen kan få en människa att bli någon som inte lär sig? Alla föds med en stark drivkraft att lära. Spädbarn utvidgar sina färdigheter varje dag. Inte bara vanliga färdigheter, utan de svåraste uppgifterna som finns, som att lära sig att gå och prata. De tänker aldrig att det är för svårt eller inte värt besväret. Bebisar oroar sig inte för att göra misstag eller skämma ut sig. De går, de ramlar, de ställer sig upp. De bara kämpar vidare.

Vad är det då som kan få denna sprudlande inlärningsiver att ta slut? Ett statiskt mindset. Så fort barn börjar kunna utvärdera sig själva blir några av dem rädda för utmaningar. De blir oroliga för att inte vara smarta. Jag har studerat tusentals människor från förskoleåldern och uppåt och det är otroligt hur många som avvisar möjligheter att lära.

Vi erbjöd fyraåringar ett val: De fick antingen lägga om ett enkelt pussel eller försöka sig på ett svårare. Till och med i så ung ålder bestämde sig barn med ett statiskt mindset – de som trodde på statiska egenskaper – för det tryggare lätta pusslet. Barn som har fötts smarta gör inga misstag, sa de till oss.13

Barn med ett dynamiskt mindset – de som trodde att man kunde bli smartare – tyckte det var ett konstigt val. Varför frågar du mig om det? Varför skulle någon vilja hålla på att lägga samma pussel om och om igen? De valde det ena svåra pusslet efter det andra. »Det ska bli jättekul att lägga dem!« utbrast en liten flicka.

Barn med ett statiskt mindset vill alltså vara säkra på att lyckas. Smarta människor bör alltid lyckas. Men för barn med ett dynamiskt mindset handlar framgång om att anstränga sig. Det handlar om att bli smartare.

En flicka i sjunde klass sammanfattade det hela så här: »Jag tror att intelligens är något man måste arbeta för … det är inget man bara får … De flesta barn räcker inte upp handen för att svara om de inte är säkra på svaret. Men jag brukar räcka upp handen ändå, för om jag har fel rättas mitt misstag till. Eller så räcker jag upp handen och säger: ›Hur löser man detta?‹ eller ›Jag förstår inte det här. Kan du hjälpa mig?‹ Bara genom att göra det ökar jag min intelligens.«14

Bortom pussel

Det är en sak att nobba ett pussel. Det är något helt annat att nobba en möjlighet som är viktig för sin framtid. För att se om detta skulle hända utnyttjade vi en ovanlig situation. University of Hong Kong är helt engelskspråkigt. Lektionerna hålls på engelska, läroböckerna är skrivna på engelska och proven är på engelska. Men vissa studenter som kommer till universitetet kan inte flytande engelska, så för dem skulle det vara klokt att snabbt göra något åt denna brist.

Då studenterna kom för att registrera sig för sitt första år på universitetet märkte vi vilka som inte var så duktiga på engelska, så vi ställde en viktig fråga till dem: Om fakulteten erbjöd en kurs för elever som behöver bättra på sin engelska, skulle du gå den då?

Vi bedömde också deras mindset. Det gjorde vi genom att fråga dem i vilken utsträckning de höll med om påståenden som: »Du har en viss intelligensnivå och kan egentligen inte göra mycket för att ändra den.« Människor som håller med om sådana påståenden har ett statiskt mindset.

De som har ett dynamiskt mindset håller med om att: »Du kan alltid förändra din intelligensnivå en hel del.«

Senare tittade vi på vilka som tackat ja till engelskkursen. Studenter med ett dynamiskt mindset tackade bestämt ja. Men de som hade ett statiskt mindset var inte särskilt intresserade.

Då de ansåg att framgång handlar om att lära tog studenterna med ett dynamiskt mindset tillfället i akt. Men de med ett statiskt mindset ville inte avslöja sina brister. I stället var de, för att känna sig smarta på kort sikt, beredda att riskera sin collegekarriär.15

Det är så ett statiskt mindset gör människor till sådana som inte lär.

Hjärnvågor avslöjar vad som händer

Man kan till och med se skillnad på människors hjärnvågor. Vi bjöd in människor med olika mindset till vårt neurofysiologiska laboratorium på Columbiauniversitetet. Medan de besvarade svåra frågor och fick återkoppling iakttog vi med spänning deras hjärnvågor för att se hur intresserade och uppmärksamma de var.

Människor med ett statiskt mindset var bara intresserade när återkopplingen speglade deras förmåga. Deras hjärnvågor visade att de var mycket uppmärksamma när de fick veta om deras svar var rätt eller fel.

Men när de fick information som skulle kunna hjälpa dem att lära syntes inga tecken på intresse. Inte ens när de svarat fel på en fråga var de intresserade av att få veta det rätta svaret.

Bara de med ett dynamiskt mindset var uppmärksamma på information som skulle kunna vidga deras kunskaper. Det var bara för dem som lärandet hade hög prioritet.16

Vad prioriterar du?

Vilket skulle du ta om du måste välja: massor av framgångar och bekräftelse eller massor av utmaningar?

Det är inte bara inför intellektuella uppgifter som människor måste göra dessa val. De måste också välja vilken typ av relationer de vill ha: sådana som stärker deras egon eller sådana som utmanar dem att växa? Hurdan är din idealiska livskamrat? Vi ställde den frågan till unga vuxna och fick följande svar.

Människor med ett statiskt mindset sa att deras idealiska livskamrat skulle:

•sätta dem på en piedestal

•få dem att känna sig perfekta

•avguda dem.

Den perfekta livskamraten skulle med andra ord måna om deras statiska egenskaper. Min man säger att han tänkte så förr, att han ville bli tillbedd som en gud av sin livskamrat. Som tur är hade han lämnat de tankarna bakom sig innan han mötte mig.

Människor med ett dynamiskt mindset hoppades på ett annat slags partner. De sa att den idealiska livskamraten var någon som kunde:

•se deras fel och hjälpa dem att arbeta med dem

•utmana dem att bli en bättre person

•uppmuntra dem att lära sig nya saker.

De ville förstås inte ha en person som skulle tjata på dem eller underminera deras självkänsla, men gärna någon som skulle gynna deras utveckling. De utgick inte från att de var fullt utvecklade, felfria varelser som inte hade något mer att lära.

Tänker du redan: okej, men hur går det om två människor med olika mindset blir ihop? En kvinna med ett dynamiskt mindset berättar om sitt äktenskap med en man med statiskt mindset:

Jag hade knappt hunnit få alla riskornen ur håret förrän jag började inse att jag hade gjort ett stort misstag. Varje gång jag sa något i stil med: »Kan vi inte gå ut lite mer« eller »Jag skulle vilja att du frågar mig innan du bestämmer saker och ting« blev han förkrossad. Då blev jag tvungen att ägna en hel timme åt att reparera skadan och få honom att må bra igen, i stället för att prata om det jag tagit upp. Sedan brukade han dessutom kasta sig över telefonen och ringa sin mamma som alltid överöste honom med den ständiga dyrkan han verkade behöva. Vi var båda unga och oerfarna när det gällde äktenskap. Jag ville bara kommunicera.

Mannens uppfattning om en lyckad relation – total, okritisk acceptans – delades inte av hans fru. Så fruns föreställning om en lyckad relation – att konfrontera problem – delades inte av hennes man. Den enas utveckling var den andras mardröm.

Vd-sjukan

Det är kanske inte förvånande att önskan om att regera från en piedestal och att anses vara perfekt ofta kallas för vd-sjukan. Lee Iacocca hade en allvarlig släng av den. Efter sina första framgångar som chef för Chrysler Motors liknade Iacocca otroligt mycket vår fyraåring med statiskt mindset. Han tog hela tiden fram samma bilmodeller med bara ytliga förändringar. Tyvärr var det modeller som ingen längre ville ha.

Samtidigt hade japanska tillverkare börjat tänka om helt när det gällde hur bilar skulle se ut och vilka egenskaper de skulle ha. Vi vet hur det blev. Det dröjde inte länge förrän japanska bilar tog marknaden med storm.

Chefer ställs hela tiden inför sådana val; ska de ta itu med sina brister eller skapa en värld där de inte har några brister? Lee Iacocca valde det senare. Han omgav sig med ja-sägare, gjorde sig av med kritikerna – och tappade snabbt greppet om vart marknaden var på väg. Lee Iacocca hade tappat förmågan att lära sig nytt.17

Men alla smittas inte av vd-sjukan. Många stora ledare konfronterar regelbundet sina brister. När Darwin Smith tänkte tillbaka på sina utomordentliga resultat som vd för det globala företaget Kimberly-Clark sa han: »Jag slutade aldrig att anstränga mig att bli tillräckligt kvalificerad för jobbet.«18 Liksom studenterna i Hongkong med ett dynamiskt mindset slutar sådana män aldrig att tacka ja till stödundervisning.

Chefer står inför ett annat dilemma. De kan välja kortsiktiga strategier som ökar bolagets aktiekapital och får dem att se ut som hjältar. Eller så kan de arbeta för långsiktiga förbättringar – riskera missnöje från Wall Street då de lägger grunden för bolagets hälsa och tillväxt på lång sikt.

Albert Dunlap, som själv sagt att han har ett statiskt mindset, rekryterades för att göra jätteföretaget Sunbeam lönsamt. Han valde korttidsstrategin att framstå som en hjälte på Wall Street. Aktierna sköt i höjden men företaget gick omkull.19

Lou Gerstner, en erkänd företrädare för ett dynamiskt mindset, kallades in för att vända IBM:s utveckling. Då han satte i gång med den enorma uppgiften att se över IBM:s kultur och policyer, stod aktiekurserna stilla och Wall Streets kommentarer var spydiga. De kallade honom för en flopp. Några år senare var IBM åter ledande inom sitt område.20

Att överträffa sig själv

Människor med ett dynamiskt mindset söker inte bara utmaningar, de trivs med dem. Ju större utmaning, desto mer växer de. Ingenstans syns detta tydligare än i idrottsvärlden. Här ser vi många människor växa och utvecklas.

Mia Hamm, sin tids största kvinnliga fotbollsspelare, säger rakt ut: »I hela mitt liv har jag stuckit ut hakan. Jag har utmanat mig själv genom att spela mot äldre, större, skickligare, mer erfarna – kort sagt bättre spelare än jag.« Först spelade hon med sin äldre bror. När hon var tio år gick hon med i laget för elvaåriga pojkar. Sedan kastade hon sig in i det främsta collegelaget i USA. »Varje dag försökte jag spela på deras nivå … och jag blev bättre snabbare än jag någonsin trodde var möjligt.«21

Patricia Miranda var en knubbig, oatletisk gymnasieelev som ville brottas. Efter att ha fått ordentligt med stryk på mattan fick hon höra: »Du är ett skämt.« Först grät hon, men sedan tänkte hon: »Det fick mig verkligen att bestämma mig … Jag var tvungen att fortsätta och jag ville absolut ta reda på om hårt jobb, fokus, övertygelse och träning på något sätt kunde få mig att bli erkänd som brottare.«22 Var fick hon den beslutsamheten ifrån?

Miranda växte upp i en tillvaro utan utmaningar. Men när hennes mamma dog av pulsåderbråck vid fyrtio års ålder gav den tioåriga Miranda sig själv ett löfte: »När man ligger för döden är en av de coola saker man ska kunna säga att ›jag utforskade verkligen mig själv‹. Denna starka känsla att vilja uppnå något väcktes när min mamma dog. De som bara går genom livet och gör sådant som är lätt borde skämmas.« Så när brottningen framstod som en utmaning var hon redo att ge sig i kast med den.

Hennes ansträngningar gav resultat. När Miranda var tjugofyra år var det hon som skrattade sist. Hon vann matchen i sin viktklass i OS-laget från USA och kom hem från Aten med en bronsmedalj. Och vad hände sen då? Hon började plugga på Yale Law School. Människor uppmanade henne att fortsätta brottas när hon var på toppen, men Miranda tyckte det var mer spännande att börja från början igen och se hur långt hon kunde komma den här gången.

Att nå det omöjliga

Ibland anstränger sig människor med ett dynamiskt mindset så mycket att de uppnår det omöjliga. Skådespelaren Christopher Reeve kastades av en häst 1995. Han bröt nacken, ryggmärgen skars av från hjärnan och han blev helt förlamad från halsen och nedåt. Läkarvetenskapen sa: Vi beklagar, men du måste acceptera fakta.

Reeve började dock kräva träningsprogram där alla delar i hans förlamade kropp rörde sig med hjälp av elektrisk stimulering. Varför skulle inte han kunna lära sig att röra sig igen? Varför skulle inte hans hjärna återigen kunna ge kommandon som hans kropp skulle lyda? Läkarna sa att han befann sig i ett förnekelsestadium och att han bara skulle bli besviken. De hade sett detta tidigare och det var ett dåligt tecken för hans anpassning. Men vad skulle Reeve egentligen annars göra med sin tid? Fanns det något bättre projekt?

Fem år senare började Reeve att återfå rörelseförmågan. Först i sina händer, sedan i armarna, därefter benen och bålen. Han var långt ifrån botad, men hjärnskanningar visade att hans hjärna återigen skickade signaler till hans kropp som kroppen reagerade på. Reeves utvidgade inte bara sina förmågor, han förändrade helt vetenskapens syn på nervsystemet och dess potential för återhämtning. Därmed öppnade han ett helt nytt perspektiv för forskningen och gav nytt hopp till människor med ryggmärgsskador.23

Trivas med säkerheten

Människor med ett dynamiskt mindset trivs uppenbarligen när de försöker nå det omöjliga. När trivs människor med statiskt mindset? När de har säkert grepp om saker och ting. Om något blir alltför utmanande – och de inte känner sig smarta eller begåvade – tappar de intresset.

Jag såg detta hända när vi studerade elever i förberedande medicinutbildning under deras första termin med kemiundervisning.24 Många av dem hade i många år strävat efter att bli läkare. Och denna kurs är det som avgör vem som kommer att lyckas med det. Det är en oerhört svår kurs. Medelbetyget på varje prov är C+ (godkänt) för elever som sällan tidigare fått lägre än högsta betyg.

De flesta eleverna var till att börja med ganska intresserade av kemi. Men efter hand som terminen gick hände något. Elever med ett statiskt mindset höll bara kvar intresset om de lyckades från början. De som tyckte att det var svårt visade kraftigt försvagat intresse och minskad trivsel. De kunde inte njuta av något som inte bevisade deras intelligens.

»Ju svårare det blir«, sa en elev, »desto mer måste jag tvinga mig att läsa boken och läsa på inför proven. Jag tyckte kemi var jättekul förut, men nu får jag ont i magen varenda gång jag tänker på det.«

Elever med ett dynamiskt mindset fortsatte däremot att visa samma stora intresse också när de tyckte att studierna var mycket utmanande. »Det är mycket svårare för mig än jag trodde att det skulle vara, men det här är det jag vill göra, så det gör mig bara mer beslutsam. Om någon säger till mig att det är något jag inte kan blir jag verkligen laddad.« Utmaning och intresse gick hand i hand.

Vi såg samma sak hos yngre elever. Vi gav femteklassare kluriga pussel, vilket de alla gillade skarpt.25 Men när vi gjorde dem svårare minskade intresset drastiskt hos barn med statiskt mindset. De ändrade sig också när det gällde att ta hem några pussel att öva på. »Det är okej, du kan behålla dem. Jag har dem redan«, ljög en pojke. I själva verket kunde han inte komma därifrån fort nog.

Detta gällde i lika hög grad för barn som var bäst på att lösa pussel. Att ha »talang för pussel« hindrade inte intresset från att minska.

Barn med dynamiskt tänkesätt, å andra sidan, kunde knappt slita sig från de svåra problemen. De var deras favoriter och de ville låna med sig dem hem. »Kan du skriva ner namnet på dessa pussel åt mig«, bad ett barn, »så min mamma kan köpa några fler till mig när jag är klar med de här?« För en tid sedan hittade jag en intressant artikel om Marina Semjonova, en framstående rysk dansare och lärare, som utvecklat ett nytt sätt att välja ut elever.26 Det var ett smart sätt att testa mindset. En före detta elev berättade: »Hennes elever måste först utsättas för en försöksperiod då hon studerar dem för att se hur de reagerar på beröm och tillrättavisningar. De som är mer mottagliga för tillrättavisningar bedöms vara lämpliga.«

Hon skiljer med andra ord ut dem som tycker bäst om det som är lätt – sådant som de redan bemästrar – från dem som gillar sådant som är svårt.

Jag glömmer aldrig första gången jag hörde mig själv säga: »Det här är svårt. Det är kul.« Det var i det ögonblicket jag förstod att jag höll på att byta mindset.

När känner du dig smart? När du är felfri eller när du lär dig något?

Spänningen håller på att tätna, för enligt ett statiskt mindset räcker det inte att bara lyckas. Det räcker inte att bara verka smart och begåvad. Du måste vara i det närmaste felfri. Och det redan från början.

Vi frågade olika människor, från grundskoleelever till unga vuxna: »När känner du dig smart?«27 Skillnaderna var slående. Människor med ett statiskt mindset svarade:

»Det är när jag inte gör några fel.«

»När jag blir klar med något snabbt och det är perfekt.«

»När jag tycker något är lätt, men andra inte kan göra det.«

För dem handlar det om att vara perfekt direkt. Människor med ett dynamiskt mindset sa däremot:

»När det är riktigt svårt och jag verkligen anstränger mig och lyckas göra något som jag inte kunde göra tidigare.«

Eller: »När jag arbetat med något länge och börjar förstå.«

För dem handlar det inte om omedelbar perfektion. Det handlar om att lära sig något med tiden; att anta en utmaning och göra framsteg.

Varför skulle du behöva lära dig om du har förmåga?

Människor med ett statiskt mindset förväntar sig faktiskt att förmågan ska infinna sig av sig själv, innan något lärande sker. De tror att man antingen har förmåga eller så har man det inte. Jag ser detta hela tiden.

Av alla sökande från hela världen tog min institution på Columbia bara in sex nya doktorander per år. Alla hade fantastiska provresultat, närmast perfekta betyg och översvallande referenser från framstående forskare. Dessutom hade de blivit uppvaktade av de främsta institutionerna för forskarutbildning.

Det tog bara en dag för några av dem innan de började känna sig helt odugliga. I går var de höjdare, i dag är de fiaskon. Så här går det till. De tittar på fakultetens långa lista över alla publicerade artiklar och tänker: »Å gud, det där kan inte jag göra.« De ser äldre elever som lämnar in artiklar för publicering och skriver bidragsansökningar. »Å gud, det där kan inte jag göra.« De vet hur man får högsta betyg på prov, men inte hur man gör detta – ännu. De glömmer det där »ännu«.

Är det inte det skolor är till för – att undervisa? De är där för att lära sig hur man gör allt detta, inte för att de redan kan allting.

Jag undrar om det var det som hände med Janet Cooke och Stephen Glass. De var båda unga reportrar som snabbt avancerade till toppen – med fejkade artiklar. Janet Cooke fick Pulitzerpriset för sina artiklar i Washington Post om en åttaårig pojke som var narkoman. Pojken fanns inte i verkligheten och senare fick hon lämna tillbaka priset. Stephen Glass var fenomenet på The New Republic, som tycktes ha nyhetsstoff och källor som reportrar bara kunde drömma om. Källorna existerade inte och artiklarna var inte sanna.

Kände Janet Cooke och Stephen Glass att de måste vara perfekta från början? Trodde de att de skulle få dåligt rykte bland sina kolleger om de erkände att de inte visste? Kände de att de redan borde vara lika bra som höjdarna bland reportrarna, innan de hade arbetat hårt för att lära sig hur? »Vi var stjärnor – brådmogna stjärnor«, skrev Stephen Glass28, »och det var det enda som betydde något.« Bland läsarna betraktas de som fuskare, och fuskade var precis vad de gjorde. Men jag tänker på dem som begåvade unga mäniskor – desperata unga människor – som inte klarade pressen av ett statiskt mindset.

På sextiotalet fanns det ett ordspråk som lydde: »Att bli är bättre än att vara.« Ett statiskt mindset låter inte människor få känna lyxen av att bli. De måste redan vara.

Ett provresultat är för alltid

Låt oss titta närmare på varför det enligt ett statiskt mindset är så viktigt att vara perfekt från början. Det beror på att ett prov – eller en utvärdering – kan döma dig för alltid.

För tjugo år sedan, när Loretta var fem år, kom hon och hennes familj till USA. Några dagar senare tog Lorettas mamma henne till hennes nya skola, där hon genast fick göra ett prov. Sedan befann hon sig plötsligt i sin förskoleklass – men inte i elitklassen där de bästa eleverna gick.

Så småningom fick Loretta dock flytta till elitklassen, och i den gruppen stannade hon tills hon slutade gymnasiet. Då hade hon samlat på sig ett antal utmärkelser och priser längs vägen.

Ändå kände hon sig aldrig riktigt hemma där.

Hon var övertygad om att den förmåga som det första provet visat var statisk och att hon därför inte hörde hemma i eliten. Att hon var fem år och just hade upplevt allt det omvälvande i att flytta till ett nytt land spelade ingen roll. Eller att det kanske inte fanns plats i elitgruppen just då. Eller att skolan kanske tänkte att det skulle vara lättare för henne att anpassa sig till det nya om hon fick gå i en lättare klass till att börja med. Det finns många möjliga sätt att tolka det som hände och vad det innebar. Men hon valde tyvärr fel tolkning. För i den värld där ett statiskt mindset råder finns det inga sätt att bli en mönsterelev. Om man hade varit en äkta mönsterelev skulle man ha haft alla rätt på provet och tagits emot i elitklassen direkt.

Är Loretta ett sällsynt fall, eller är detta sätt att tänka vanligare än vi tror?

För att få reda på det visade vi femteklassare en stängd papplåda och berättade att det fanns ett prov inuti den.29 Det här provet, sa vi, skulle mäta en förmåga som är viktig att ha i skolan. Vi sa inget mer till dem. Sedan ställde vi frågor till dem om provet. Först ville vi kontrollera att de hade accepterat vår beskrivning, så vi frågade dem: »I hur hög grad tror du att detta prov mäter en förmåga som är viktig i skolan?« Alla trodde på det vi sagt.

Därefter frågade vi: »Tror du att detta prov mäter hur smart du är?« Och: »Tror du att detta prov mäter hur smart du kommer att vara när du blir vuxen?«

Elever med ett dynamiskt mindset hade tagit oss på orden om att provet skulle mäta en viktig förmåga, men de trodde inte att det mätte hur smarta de var. Och de trodde definitivt inte att det skulle kunna säga hur smarta de skulle vara som vuxna. En av dem sa faktiskt: »Absolut inte! Det finns inget prov som kan göra det.«

Men eleverna med ett statiskt mindset trodde inte bara att provet kunde mäta en viktig förmåga. De trodde också – lika starkt – att det kunde mäta hur smarta de var. Och hur smarta de skulle vara när de var vuxna.

De gav ett enda prov makt att mäta deras mest grundläggande intelligens nu och för all framtid. De tillskrev detta prov makten att definiera dem. Det är därför varje framgång är så viktig för dem.

Mer om potential

Detta leder oss tillbaka till begreppet »potential« och till frågan huruvida tester eller experter kan berätta vilken potential vi har, vad vi är kapabla till och hur vår framtid kommer att se ut. Ett statiskt mindset säger: »Ja, man kan absolut mäta den statiska förmågan nu och projicera den på framtiden. Det är bara att genomföra testet eller fråga experten. Här behövs ingen kristallkula.«

Uppfattningen att man kan känna till någons potential redan nu är så utbredd att Joseph P. Kennedy var säker på sin sak när han sa till Morton Downey Jr att han skulle misslyckas i livet.30 Vad hade Downey – som senare blev en berömd tv-personlighet och författare – gjort? Han hade haft röda sockor och bruna skor på sig på exklusiva Stork Club i New York.

»Morton«, sa Kennedy, »jag har aldrig i hela mitt liv mött någon med röda sockor och bruna skor som har lyckats. Unge man, jag måste säga att visst sticker du ut, men du sticker inte ut på ett sätt som folk någonsin kommer att beundra dig för.«

Många av vår tids mest framgångsrika människor ansågs av experter inte ha någon framtid. Varken Jackson Pollock, Marcel Proust, Elvis Presley, Ray Charles, Lucille Ball eller Charles Darwin ansågs ha någon större potential inom det verksamhetsområde de hade valt. För några av dem kan det mycket väl ha varit sant att de inte skilde sig från mängden till att börja med.

Men är inte potential en persons kapacitet att utveckla sina förmågor genom att anstränga sig över tid? Det är just det som är poängen. Hur ska vi kunna veta hur långt en människa kan nå med hårt arbete om hon får tid på sig? Vem vet – kanske experterna hade rätt om Jackson, Marcel, Elvis, Ray, Lucille och Charles – när det gällde deras förmågor just då. Kanske var de ännu inte de människor de skulle utvecklas till.

En gång såg jag en utställning i London av Paul Cézannes tidiga målningar. På vägen dit undrade jag vem Cézanne var och hur hans målningar såg ut innan han blev den målare vi känner i dag. Jag var oerhört nyfiken eftersom Cézanne är en av mina favoritkonstnärer och en av dem som lade grunden till vår moderna konst. Det jag upptäckte var att några av målningarna var ganska dåliga. De hade överarbetade scener och vissa var våldsamma, med amatörmässigt målade människor. Även om vissa av målningarna antydde den stil Cézanne senare skulle få var det många som inte gjorde det. Var den unge Cézanne inte begåvad? Eller tog det bara tid för Cézanne att bli Cézanne?

Människor med ett dynamiskt mindset vet att det tar tid för deras potential att slå ut i blom. Jag fick för en tid sedan ett ilsket brev från en lärare som deltagit i en av våra undersökningar.31 I undersökningen visas en hypotetisk elev, Jennifer, som hade fått 65 procent rätt på ett matematikprov och lärarna ombeds berätta hur de skulle behandla henne.

Lärare med ett statiskt mindset besvarade mer än gärna våra frågor. De tyckte att de – eftersom de kände till Jennifers resultat – hade en god uppfattning om vem hon var och vad hon var kapabel till. De lämnade många olika rekommendationer. Mr Riordan, som skrivit brevet, var däremot rasande. Så här skrev han:

Till berörda parter:

Efter att ha gått igenom avsnittet för lärare i er senaste undersökning vill jag att mina svar undantas från studien. Jag tycker att själva undersökningen är vetenskapligt bristfällig …

Tyvärr bygger undersökningen på felaktiga premisser då man ber lärare göra antaganden om en viss elev utifrån en enda siffra på ett papper … Prestationsförmåga kan inte baseras på en enda bedömning. Det går inte att fastställa lutningen på en linje om endast en punkt är given, eftersom det inte finns någon linje till att börja med. Ett enda tillfälle visar inte trender, förbättringar, bristande ansträngning eller matematisk förmåga …

Med vänlig hälsning

Michael D. Riordan

Riordans kritik gladde mig mycket och jag höll fullständigt med honom. En bedömning vid ett tillfälle har inte något större värde när det gäller att förstå någons förmåga, än mindre personens potential att lyckas i framtiden.

Det var illavarslande att se hur många lärare som tänkte annorlunda, och det var det vi ville ta reda på med undersökningen.

Tanken att en enda utvärdering kan mäta en person för alltid är det som skapar pressen hos personer med statiskt mindset. Det är därför de måste lyckas perfekt och direkt. Vem kan unna sig lyxen att försöka utvecklas när allt står på spel just nu?

Finns det något annat sätt att bedöma potential? Det tyckte man på NASA.32 När de skulle värva sökanden till astronaututbildningar avvisade de människor med enbart framgångshistorier och valde i stället dem som hade upplevt betydande misslyckanden och återhämtat sig från dem. Jack Welch, General Electrics berömde koncernchef, valde chefer utifrån deras »startbana«, deras kapacitet för utveckling.33 Och tänk på den berömda balettläraren Marina Semjonova, som valde elever som stimulerades av kritik. Alla dessa avvisade uppfattningen att förmåga är något statiskt och utgick i stället från att det är en persons mindset som avgör.

Bevisa att du är speciell

Vad är det egentligen som människor med ett statiskt mindset försöker bevisa när de väljer framgångar framför utveckling? Att de är speciella. Till och med överlägsna.

När vi frågade dem: »När känner du dig smart?« pratade många av dem om tillfällen då de känt sig speciella, som någon som var bättre än andra människor.

Innan jag upptäckte olika mindset och hur de fungerar tänkte jag också på mig själv som mer begåvad än andra, kanske till och med mer värd än andra på grund av mina anlag. Den mest skrämmande tanken, som jag sällan tänkte, var att vara vanlig. Detta sätt att tänka ledde till att jag ständigt behövde bekräftelse. Varje kommentar, varje blick var betydelsefull – och registrerades på mina »poängkort« för intelligens, attraktionskraft och allmän trevlighet. När jag hade haft en bra dag kunde jag sola mig i glansen av mina höga poäng.

Jag minns en bitande kall vinterkväll då jag besökte operan. Kvällens föreställning hade allt man kunde drömma om och alla stannade till slutet – inte bara tills ridån gått ner utan tills alla inropningarna var över. Efter det strömmade alla ut på gatan och alla ville ha en taxi. Jag minns det tydligt. Det var efter midnatt, fjorton grader kallt med en kraftig isande vind och efter hand blev jag mer och mer modfälld. Där stod jag, en del av en anonym folkmassa. Vad hade jag för chans? Plötsligt stannade en taxi alldeles intill mig. Handtaget till baksätet var precis i nivå med min hand och när jag klev in sa föraren: »Du var annorlunda.« Jag levde för sådana ögonblick. Det var inte bara det att jag var speciell. Man kunde se det på långt håll.

Älska-dig-själv-rörelsen uppmuntrar detta slags tänkande och har till och med uppfunnit verktyg som hjälper människor att bekräfta sin överlägsenhet. Jag stötte på en annons för en sådan produkt för en tid sedan. Två av mina vänner skickar mig varje år en illustrerad lista över de tio bästa sakerna som de inte köpte i julklapp till mig. Från januari till november klipper de ut artiklar ur kataloger eller hämtar hem dem på internet. I december korar de vinnarna. En av mina allra största favoriter är ficktoaletten som man viker ihop och stoppar tillbaka i fickan efter användning. I år var min favorit en spegel där det står JAG ÄLSKAR MIG i stora bokstäver tvärs över den nedre halvan. När man tittar sig i denna spegel behöver man inte vänta på att världen utanför ska tillkännage att man är speciell.

Spegeln är förstås ganska oförarglig. Problemet är när speciell börjar betyda bättre än andra. En mer värdefull människa. En överlägsen person med särskilda rättigheter.

Speciell, överlägsen, med särskilda rättigheter

John McEnroe hade ett statiskt mindset:34 Han trodde att talang var det enda som betydde något. Han älskade inte att lära. Han trivdes inte med utmaningar. När det blev svårt gav han upp. Han medger själv att han inte nådde upp till hela sin potential på grund av det.

Men han hade så stor talang att han rankades som världens bästa tennisspelare i fyra år. Här berättar han hur det kändes att vara nummer ett.

McEnroe använde sågspån till att suga upp svetten på händerna under matcherna. Den här gången tyckte han inte om sågspånet, så han gick bort till skålen med sågspån och slog omkull den med sin racket. Hans agent Gary kom rusande för att ta reda på vad som var fel.

»Kallar du det där för sågspån?« svarade jag. Jag skrek faktiskt åt honom: »Sågspånet är alldeles för finmalet! Det liknar råttgift. Kan du inte göra någonting rätt?« Så Gary sprang ut och kom tillbaka tjugo minuter senare med en ny skål med grövre sågspån … och tjugo dollar mindre på fickan. Det hade han varit tvungen att betala en anställd för att fila ner en träbit till sågspån. Det var så det var att vara nummer ett.«

Han fortsätter och berättar att han en gång kräktes över en förnäm japansk dam som var hans värdinna. Nästa dag bugade hon, bad honom om ursäkt och gav honom en gåva. »Detta«, menar McEnroe, »visar också hur det är att vara nummer ett.«

»Allting handlade om dig… ›Har du allt du behöver? Är allt okej? Vi betalar dig det här, vi gör det där, vi kysser dig där bak.‹ Du behöver bara göra det du har lust med, din reaktion på allt annat är: ›dra åt helvete.‹ Under en lång tid hade jag inget alls emot det. Skulle du ha det?«

Låt oss tänka efter. Om du är framgångsrik är du bättre än andra människor. Du kan behandla dem illa och få dem att kräla i stoftet. Enligt ett statiskt mindset är det detta som kan förväxlas med självkänsla.

Låt oss jämföra med Michael Jordan – idrottaren framför andra med ett dynamiskt mindset – vars storhet regelbundet lovordats över hela världen. »Superman«, »Gud fader själv«, »Jesus i tennisskor«. Om någon har anledning att se sig själv som speciell är det han. Men så här sa han när han efter ett uppehåll återvände till basketen, vilket blev en stor mediehändelse: »Jag blev chockad över den uppståndelse som min comeback till spelet skapade… Folk berömde mig som om jag var en religiös kultfigur eller nåt. Det var väldigt genant. Jag är en människa som alla andra.«35

Jordan visste hur hårt han hade arbetat för att utveckla sina förmågor. Han var en person som hade kämpat och utvecklats, inte en person som var bättre än andra från födseln.

I boken Rätta virket36 beskriver författaren Tom Wolfe elitpiloter inom flygvapnet som ivrigt tagit till sig ett statiskt mindset. Eftersom de klarat det ena rigorösa testet efter det andra ser de sig själva som speciella, som människor som fötts smartare och modigare än andra människor. Men Chuck Yeager, hjälten i Rätta virket, tillät sig ha en annan uppfattning: »Det finns inte någon människa som är född till pilot. Oavsett vad man har för anlag eller talanger krävs det mycket hårt arbete att bli en skicklig pilot och man fortsätter att lära sig hela livet … De bästa piloterna flyger mer än de andra, det är därför de är bäst.«37 Liksom Michael Jordan var han en människa. Han bara ansträngde sig mer än de flesta.

Sammanfattningsvis är människor som tror på fasta egenskaper mycket angelägna att lyckas, och när de gör det kanske de känner mer än stolthet. De kanske känner sig överlägsna eftersom framgången för dem betyder att deras fasta egenskaper är bättre än andra människors.

Men bakom den där självkänslan hos ett statiskt mindset lurar en enkel fråga: Om du är någon när du är framgångsrik, vad är du då när du inte är framgångsrik?

DITT MINDSET FÖRÄNDRAR SYNEN PÅ MISSLYCKANDE

Familjen Martins avgudade sin treårige son Robert och skröt alltid om hans bedrifter. Det hade aldrig funnits ett smartare eller mer kreativt barn än deras. Så en dag gjorde Robert något oförlåtligt – han kom inte in på den bästa förskolan i New York. Efter det blev hans föräldrar kyligare mot honom. De pratade inte om honom på samma sätt och behandlade honom inte med samma stolthet och tillgivenhet. Han var inte längre deras briljante lille Robert. Han var en person som hade gjort bort sig och skämt ut dem. Trots att han inte var mer än tre år gammal var han ett misslyckande.

Som en artikel i New York Times38 beskriver har misslyckande förvandlats från en händelse (jag misslyckades) till en identitet (jag är ett misslyckande). Detta gäller särskilt för ett statiskt mindset.

När jag var barn var jag också orolig för att jag skulle möta samma öde som Robert. I sjätte klass var jag bäst i min skola på rättstavning. Rektorn ville att jag skulle delta i en tävling för alla stadens skolor men jag ville inte. I nionde klass utmärkte jag mig i franska och min lärare ville att jag skulle delta i en skolövergripande tävling i franska. Jag vägrade igen. Varför skulle jag riskera att förvandlas från en som hade gjort succé till ett misslyckande? Från vinnare till förlorare?

Den framstående golfaren Erni Els oroade sig också för detta. Els vann till slut en stor golfturnering efter att ha haft en svag femårsperiod, då han förlorat den ena tävlingen efter den andra. Vad skulle ha hänt om han hade förlorat den här turneringen också? »Jag skulle ha blivit en annan människa«, säger han. Han skulle ha blivit en förlorare.39

Varje år i april skapas oräkneliga misslyckanden från kust till kust i USA när de tunna kuverten med avslag från högskolor och universitet dimper ner i brevlådorna. Tusentals briljanta unga begåvningar blir: »hon som inte kom in på Princeton« eller »han som inte kom in på Stanford«.40

Avgörande ögonblick

Även om du har ett dynamiskt mindset kan ett misslyckande vara en smärtsam upplevelse. Men den begränsar dig inte. Det är ett problem att se i vitögat, ta itu med och lära sig av.

Jim Marshall, före detta försvarsspelare i amerikanska fotbollslaget Minnesota Vikings, berättar om något som lätt hade kunnat göra honom till ett misslyckande.41 I en match mot San Francisco 49ers upptäckte Marshall fotbollen som låg på marken, plockade upp den och sprang för touchdown till publikens jubel. Men han sprang åt fel håll och gav då poäng till fel lag – och det på rikstäckande tv.

Det var det mest förkrossande ögonblicket i hela hans liv. Han var helt tillintetgjord av skam. Men i halvtid tänkte han: Om du gör ett misstag måste du rätta till det. »Jag insåg att jag hade ett val. Jag kunde sitta där och känna mig helt förstörd eller så kunde jag göra något åt det.« Så han tog sig samman till andra halvlek och spelade bättre än han någonsin gjort och bidrog till att hans lag vann.

Men han nöjde sig inte med det. Han höll föredrag. Han svarade på brev som strömmade in från människor som vågade erkänna sina egna skamliga upplevelser. Han skärpte koncentrationen under matcherna. I stället för att låta upplevelsen definiera honom tog han kontroll över den. Han använde den för att bli en bättre spelare och – tror han själv – en bättre människa.

Med ett statiskt mindset kan förlusten av självkänsla på grund av ett misslyckande bli ett permanent trauma som man inte kan släppa. Bernard Loiseau var en av världens främsta kockar.42 Bara en handfull restauranger i hela Frankrike får högsta betyget – tre stjärnor i Michelinguiden, Europas mest respekterade restaurangguide. Hans var en av dem. Men när 2003 års Michelinguide skulle ges ut begick Loiseau självmord. Han hade tappat två poäng i en annan guidebok, från nitton (av tjugo) till sjutton i Gault Millau. Dessutom gick det många rykten om att han skulle förlora en av sina tre stjärnor i nästa upplaga av Michelinguiden. Trots att han inte gjorde det hade tanken på misslyckande fått grepp om honom.

Loiseau hade varit en pionjär. Han var en av de första som lanserade det nya franska köket, där man i stället för traditionella smöroch gräddsåser i fransk matlagning framhävde de klarare aromerna i råvarorna själva. Med sin enorma energi var han också en entreprenör. Utöver sin trestjärniga restaurang i Bourgogne hade han skapat tre matställen i Paris, ett flertal kokböcker och ett varumärke för fryst mat. »Jag är som Yves Saint Laurent«, brukade han säga. »Jag gör både haute couture och konfektion.«

En man med sådan talang och originalitet kunde lätt ha planerat för en bra framtid, med eller utan de två poängen eller den tredje stjärnan. Chefen för GaultMillau-guiden sa faktiskt att det var otänkbart att deras rankning skulle ha kunnat orsaka hans död. Men med ett statiskt mindset är det tänkbart. Den lägre värderingen gjorde att han definierade sig själv på ett annat sätt: Ett misslyckande. En föredetting.

Det är anmärkningsvärt vad som räknas som misslyckande med ett statiskt mindset. Men låt oss gå över till något roligare…

Min framgång är ditt misslyckande

Förra sommaren reste min man och jag till en turistranch, vilket var helt nytt för oss eftersom ingen av oss någonsin hade varit i närmare kontakt med en häst. En dag anmälde vi oss till en lektion i flugfiske. Läraren var en underbar åttioårig cowboyaktig fiskare som visade oss hur vi skulle kasta fiskelinan innan han lät oss klara oss själva.

Vi insåg snabbt att han inte hade lärt oss hur vi skulle veta när forellen högg betet (de drar inte i linan, man måste hålla utkik efter bubblor i vattnet), vad vi skulle göra när fisken högg betet (rycka uppåt) eller hur vi skulle spinna in forellen om vi genom något under skulle komma så långt (dra fisken i vattnet, lyft inte upp den i luften). Tiden gick och myggen bet, men inte forellerna. Ingen av oss i gruppen på ungefär ett dussin deltagare gjorde minsta framsteg. Plötsligt vände lyckan för mig. En oförsiktig forell högg hårt i mitt bete och fiskaren, som råkade vara alldeles i närheten, ledde mig igenom resten. Jag hade fångat en regnbågsforell.

Reaktion nr 1: Min man David kom springande mot mig. Han lyste av stolthet och sa: »Livet tillsammans med dig är så spännande!«

Reaktion nr 2: På kvällen, när vi kom in i matsalen och skulle äta middag, kom två män fram till min man och frågade: »David, hur är det?« David tittade tomt på dem, han hade ingen aning om vad de pratade om. Det är klart att han inte hade det. Han tyckte ju att det var spännande att jag fångat fisken. Men jag visste precis vad de menade. De hade förväntat sig att han skulle känna sig förminskad. De förklarade att min framgång skulle ha fått dem att känna så om de varit i hans kläder.

Smita undan, fuska, skylla ifrån sig – inget framgångsrecept

Bortsett från att motgångar är traumatiska upplevelser om man har ett statiskt mindset så finns det heller ingen bra metod för att komma över dessa. Om misslyckande betyder att du saknar kompetens eller potential – att du är ett misslyckande – hur ska du kunna gå vidare?

I en undersökning berättade sjundeklassare för oss hur de skulle reagera på ett misslyckande med studierna – ett dåligt betyg på ett prov i ett nytt ämne.43 De som hade ett dynamiskt mindset sa att de skulle läsa på mer inför nästa prov, vilket var föga förvånande. Men de med ett statiskt mindset sa att de skulle läsa på mindre inför nästa prov. Varför slösa bort din tid om du ändå inte har förmågan? Och, sa de, de skulle allvarligt överväga att fuska! Om du inte har förmågan, tänkte de, måste du helt enkelt hitta ett annat sätt.

Dessutom kan människor med ett statiskt mindset mycket väl försöka reparera sin självaktning i stället för att försöka lära sig av och rätta till misslyckandena. De kan till exempel börja leta efter människor som är ännu sämre än de själva är.

Några collegestudenter fick chansen att titta på andra elevers prov, efter att själva ha gjort dåligt ifrån sig.44 De som hade ett dynamiskt mindset tittade på proven från personer som hade fått mycket bättre resultat än de själva. Som vanligt ville de reparera sina brister. Men elever med statiskt tänkesätt valde att titta på prov från människor som hade fått riktigt dåliga resultat. Det var deras sätt att känna sig bättre.

Jim Collins berättar i Good to Great om en liknande händelse i företagsvärlden. Då Procter & Gamble gjorde kraftiga framsteg inom pappersvarubranschen, gav Scott Paper – som då var branschledare – helt enkelt upp. I stället för att mobilisera sig och kämpa sa de: »Jaha, men det finns i alla fall företag i branschen som ligger ännu sämre till än vi gör.«

Ett annat sätt som människor med ett statiskt mindset använder för att försöka reparera sin självaktning efter ett misslyckande är att skylla ifrån sig eller komma med bortförklaringar. Vi går tillbaka till John McEnroe.

Det var aldrig hans fel. En gång förklarade han en förlorad match med att han hade feber. En annan gång hade han ont i ryggen. En gång föll han offer för förväntningar, en annan gång för skvallerpressen. En gång förlorade han en vän för att vännen var kär, vilket inte han var. En gång hade han ätit för nära inpå matchen. En gång var han för kraftig, en annan gång för mager. En gång var det för kallt, en annan gång för varmt. En gång hade han tränat för lite, en annan gång för mycket.

Hans mest plågsamma förlust, den som fortfarande kan hålla honom vaken på nätterna, var förlusten i de franska öppna mästerskapen 1984. Varför förlorade han efter att ha lett med två noll i set mot Ivan Lendl? Enligt McEnroe var det inte hans fel. En kameraman från NBC hade tagit av sig sitt headset så det hade börjat höras ljud från sidan av tennisbanan.

Inte hans fel. Så han brydde sig inte om att träna för att förbättra sin koncentrationsförmåga eller sin känslomässiga kontroll.

Den legendariske baskettränaren John Wooden säger att du inte är ett misslyckande förrän du börjar skylla ifrån dig.45 Vad han menar är att du fortfarande kan lära dig av dina misstag tills du börjar förneka dem.

När energijätten Enron kollapsade på grund av en arrogant företagskultur – vems fel var det? Inte mitt, insisterade Jeffrey Skilling, koncernchef och företagets påstådda geni. Det var världens fel. Världen uppskattade inte vad Enron försökte göra. Vad ska man då kalla justitiedepartementets utredning av omfattande företagsbedrägerier? En »häxjakt«.46

Jack Welch, koncernchefen med dynamiskt mindset, reagerade på ett helt annat sätt på ett av General Electrics fiaskon. 1986 köpte General Electric Kidder Peabody, en investmentbank på Wall Street. Strax efter att affären hade avslutats, avslöjades en stor insiderskandal i Kidder Peabody. Några år senare slog katastrofen till igen när det visade sig att fondkommissionären Joseph Jett hade gjort en hel rad skenaffärer för flera hundra miljoner för att blåsa upp sin bonus. Welch ringde upp fjorton av sina chefskolleger inom General Electric för att meddela dem de dåliga nyheterna och personligen be om ursäkt. »Jag gav mig själv skulden för katastrofen«, sa Welch.

Mindset och depression

Kanske var Bernard Loiseau, den franske kocken, helt enkelt deprimerad. Tänkte du så?

Som psykolog och pedagog är jag oerhört intresserad av depression. Den grasserar vilt inom universitetsvärlden, särskilt i februari och mars. Då är vintern ännu inte över, och sommaren är ännu inte i sikte, högarna med arbete tornar upp sig och relationerna är ofta lite slitna.

Jag har sedan länge haft klart för mig att olika studenter hanterar depression på väldigt olika sätt. Vissa struntar i allting. Andra håller ut fastän de mår uselt. De släpar sig till föreläsningarna, hänger med i arbetet, sköter sin hygien och hälsa. Och när de mår bättre kan deras liv fortsätta som vanligt.

För inte så länge sedan bestämde vi oss för att undersöka om mindset har någon betydelse för dessa olikheter.47 För att ta reda på det undersökte vi studenternas mindset och bad dem sedan föra en »online-dagbok« varje dag i tre veckor under februari och mars. De svarade varje dag på frågor om sitt humör, sina aktiviteter och hur de klarade av olika problem. Vi upptäckte att studenter med ett statiskt mindset hade högre nivåer av depression. Våra analyser visade att detta berodde på att de grubblade mycket över sina problem och motgångar och plågade sig själva med tanken på att motgångarna betydde att de var inkompetenta eller ovärdiga. »Tanken malde hela tiden runt i huvudet på mig: Jag är dum i huvudet.« »Jag kunde helt enkelt inte släppa tanken att det gjorde mig till en sämre människa.« Återigen hade misslyckanden stämplat dem och stängt vägen till framgång. Ju mer deprimerade de blev och ju mer de släppte taget, desto mindre gjorde de för att lösa sina problem. De hängde till exempel inte med i studierna så som de hade behövt göra. De lämnade inte in sina uppdrag i tid och skötte inte sina sysslor.

Även om studenter med ett statiskt mindset oftare var deprimerade fanns det också många med ett dynamiskt mindset som kände sig ganska låga, eftersom detta var högsäsong för depressioner. Och här såg vi något riktigt häpnadsväckande. Ju mer deprimerade människor med ett dynamiskt mindset kände sig, desto mer ansträngde de sig för att ta itu med sina problem, desto mer såg de till att inte halka efter med skolarbetet och desto mer höll de sig i gång. Ju sämre de mådde, desto mer beslutsamma blev de!

Utifrån hur de agerade kan det faktiskt ha varit svårt att inse hur nedstämda de var. En ung man berättade följande för mig:

Det var mitt första år vid universitetet och första gången jag inte bodde hemma. Jag kände inte någon, kurserna var svåra och efter hand som året gick blev jag mer och mer deprimerad. Till slut kom jag till en punkt där jag knappt orkade gå upp på morgonen. Men jag tvingade mig själv att stiga upp, duscha, raka mig och göra sådant jag måste göra. En dag var jag så nere att jag bestämde mig för att be om hjälp. Jag sökte upp en amanuens på min psykologikurs och bad henne om råd.

»Går du på dina föreläsningar?« frågade hon. »Ja«, svarade jag.

»Hänger du med i kursmaterialet?«

»Ja.«

»Klarar du tentorna?«

»Ja.«

»Då«, sa hon, »är du inte deprimerad.«

Jo, han var deprimerad, men han klarade trots det av livet så som människor med ett dynamiskt mindset brukar göra – genom beslutsamhet.

Handlar inte detta mycket om temperament? Är inte vissa människor känsliga av naturen, medan andra bara tar saker med en klackspark? Temperament har förvisso betydelse, men mindset är det mest avgörande. När vi lärde människor att använda ett dynamiskt mindset, förändrade de fullständigt sin inställning till sin depression. Ju värre de mådde, desto mer motiverade blev de och desto mer tog de itu med de problem de stod inför.

Kort sagt: När människor tror på statiska egenskaper riskerar de alltid att bli dömda utifrån ett enda misslyckande. Det kan definiera dem för alltid. De må vara smarta eller begåvade, men detta mindset verkar beröva dem de resurser de behöver för att klara av situationen.

När människor tror att deras grundläggande egenskaper kan utvecklas kan misslyckanden fortfarande göra ont, men de definierar dem inte. Och om förmågor kan utvidgas – om förändring och utveckling är möjlig – då finns det fortfarande många vägar till framgång.

MINDSET FÖRÄNDRAR BETYDELSEN AV ANSTRÄNGNING

När vi var barn fick vi välja mellan den begåvade men nyckfulla haren och den tröga men stabila sköldpaddan. Det vi skulle lära oss var att den som är långsam och stabil vinner kapplöpningen. Men, handen på hjärtat, ville någon av oss någonsin vara sköldpaddan?

Nej, vi ville bara vara en mindre dum hare. Vi ville vara snabba som vinden och lite mer strategiska – kanske inte ta så många tupplurar innan vi nådde mållinjen. När allt kommer omkring vet ju alla att du måste dyka upp för att kunna vinna.

Fabeln om sköldpaddan och haren, som försökte visa kraften i hårt och idogt arbete, gav ansträngning dåligt rykte. Den förstärkte bilden att ansträngningar är för arbetsmyrorna och lät förstå att i sällsynta fall, om begåvade människor tappade greppet, kunde arbetsmyran slinka förbi.

Figurerna i barnböckerna – det glada blå loket, den skrynkliga elefanten och den lilla bogserbåten – var söta, blev ofta besegrade och vi blev glada för deras skull när de lyckades. Jag minns faktiskt än i dag hur mycket jag tyckte om de där små figurerna, men jag skulle aldrig i livet identifiera mig med dem. Budskapet var: Även om du har oturen att vara minst – om du saknar begåvning – behöver du inte vara ett totalt misslyckande. Du kan bli en söt, bedårande liten arbetsmyra och – om du verkligen jobbar hårt och står emot alla hånfulla betraktare – kanske du till och med blir en succé.

Tack så mycket, men jag väljer begåvningen.

Problemet var att dessa historier gick ut på antingen eller. Du har antingen förmåga eller måste anstränga dig. Detta är en del av ett statiskt mindset. Ansträngning är för dem som inte har förmåga. Människor med ett statiskt mindset säger: »Om du måste arbeta hårt med något kan du inte vara bra på det.« Sedan lägger de till: »Människor som är verkliga genier har lätt för saker och ting«.
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När jag var ung arbetade jag som universitetsadjunkt på institutionen för psykologi vid University of Illinois. Sent en kväll gick jag förbi psykologibyggnaden och såg att det lyste i några fönster. Några av mina kolleger arbetade sent. De kan inte vara lika smarta som jag, tänkte jag för mig själv.

Det slog mig aldrig att de kunde vara precis lika smarta – och dessutom mer arbetsamma! För mig var det antingen eller. Och det var uppenbart att jag värdesatte »antingen« mycket mer än »eller«.

Malcolm Gladwell, författare och skribent i New Yorker, har sagt att samhället värdesätter prestationer som inte kräver någon ansträngning mer än prestationer som uppnåtts genom ansträngning. Vi utrustar våra hjältar med övermänskliga förmågor som oundvikligen gjort dem till stjärnor. Det är som om den japanska violinisten Midori hade spelat redan när hon föddes, Michael Jordan hade dribblat och Picasso tecknat när de var nyfödda. Det fångar ett statiskt mindset i ett nötskal. Och det finns överallt.48

[image: image]

ÅTERGES MED TILLSTÅND AV UNIVERSAL PRESS SYNDICATE.

En rapport från forskare vid Duke University49 har slagit larm om ångest och depression bland kvinnliga universitetsstudenter som strävar efter »perfektion utan ansträngning«. De tror att de måste kunna visa upp perfekt skönhet, perfekt kvinnlighet och perfekt vetenskaplig standard utan att anstränga sig (eller åtminstone utan att verka anstränga sig).

Amerikaner är inte de enda som ser ner på ansträngning. Den frans ke ledaren Pierre Chevalier säger: »Vi är inte en nation som bygger på slit och släp. För om man har savoir-faire [en blandning av att vara kunnig och cool] gör man saker utan att anstränga sig.«50

Människor med ett dynamiskt mindset tror däremot något helt annat. För dem måste även genier arbeta hårt för sina prestationer. Och, skulle de säga, vad är det som är så fantastiskt med att ha en begåvning? De kan uppskatta anlag, men de beundrar hårt arbete, för oavsett vilken förmåga du har är det ansträngning som aktiverar förmågan och förvandlar den till prestation.

Historien om Seabiscuit

Seabiscuit var en galopphäst som var så förstörd att det var meningen att han skulle avlivas.51 Ja, hela teamet bakom hästen – jockeyn, ägaren, tränaren – var skadade på olika sätt. Ändå lyckades de, genom envis beslutsamhet och mot alla odds, träna hästen så den återigen började vinna lopp. En utslagen nation såg den här hästen och ryttaren som en symbol för vad man kan åstadkomma genom mod och energi.

Den parallella berättelsen om Laura Hillenbrand, som skrev boken Seabiscuit: The Saga of a Great Champion, är lika rörande.52 Under sina år på högskolan drabbades hon av svår, återkommande kronisk trötthet, som aldrig försvann och som gjorde att hon ofta inte fungerade. Ändå var det något i historien om hästen som lyckades som grep och inspirerade henne så att hon kunde skriva en innerlig, lysande berättelse om viljans seger. Boken blev både en berättelse om Seabiscuit och hennes egen seger.

Om vi betraktar dessa berättelser med ett dynamiskt mindset handlar de om den omvandlande kraften i hårt arbete – kraften att med ansträngning förändra din förmåga och dig själv som person. Men filtrerad genom ett statiskt mindset är det en fantastisk berättelse om tre män och en häst som alla hade brister och som var tvungna att arbeta väldigt hårt.

Stor ansträngning – stor risk

När man utgår från ett statiskt mindset är ansträngning bara något som människor med brister behöver göra. Och när människor redan vet att de är bristfälliga har de inget att förlora genom att anstränga sig. Men om ditt anseende bygger på att inte ha några brister – om du anses vara ett geni, en talang eller en naturbegåvning – då har du mycket att förlora. Ansträngning kan förminska dig.

Nadja Salerno-Sonnenberg debuterade som violinist vid tio års ålder med Philadelphia Orchestra.53 Men när hon kom till Juilliard School of Music för att studera för den berömda violinläraren Dorothy DeLay hade hon redan tillägnat sig en rad dåliga vanor. Hennes fingerteknik och stråkföring var klumpig och hon höll sitt instrument fel, men vägrade att ändra sig. Efter flera år såg hon de andra eleverna hinna i fatt och gå om henne, och i slutet av tonåren upplevde hon en kris på grund av vacklande självförtroende. »Jag var van vid framgång, att kallas underbarn i tidningarna, men nu kände jag mig misslyckad.«

Det här underbarnet var rädd för att anstränga sig. »Allt som jag gick igenom handlade egentligen om rädsla. Rädsla för att försöka och misslyckas … Om du går på en audition och inte anstränger dig ordentligt, om du inte är riktigt förberedd, om du inte arbetat så hårt som du kunde ha gjort och sedan inte vinner så har du en ursäkt … Det finns inget svårare än att säga: Jag gjorde mitt bästa, men det var inte bra nog.«

Tanken att anstränga sig men ändå misslyckas – att stå utan ursäkter – är det som en person med ett statiskt mindset fruktar mest av allt, och den plågade och paralyserade henne. Hon slutade till och med att ta med sig sin violin till lektionerna.

Så en dag, efter att ha varit tålmodig och förstående i flera år, sa DeLay till henne: »Hördu, om du inte tar med dig din violin nästa vecka stänger jag av dig från mina lektioner.« Salerno-Sonnenberg trodde att hon skämtade men DeLay reste sig upp och sa lugnt till henne: »Jag menar allvar. Om du tänker kasta bort din talang vill jag inte vara en del av det. Det får vara slut med det här nu.«

Varför är det så skräckinjagande att anstränga sig?

Det finns två skäl. Det första är att stora genier inte förväntas behöva anstränga sig enligt ett statiskt mindset. Bara att behöva det kastar en skugga över din förmåga. Det andra är, som Nadja sa, att det berövar dig alla ursäkter. Om man inte ansträngt sig kan man alltid säga: »Jag kunde ha blivit något om jag hade gått in för det.« Men om man ansträngt sig kan man inte säga så längre. Någon sa en gång till mig: »Jag hade kunnat vara Yo-Yo Ma (fransk-kinesisk cellist som rankas som en av världens bästa).« Om hon verkligen hade ansträngt sig skulle hon inte ha kunnat säga det.

Salerno-Sonnenberg var livrädd att förlora DeLay. Hon bestämde sig till slut för att det var bättre att anstränga sig och misslyckas – ett ärligt misslyckande – än att göra som hon gjort hittills, så hon började öva med DeLay inför en kommande tävling. För första gången gjorde hon sitt yttersta – och vann, förresten. I dag säger hon: »Jag är helt säker på att man måste arbeta hårdast för de saker som man älskar mest. Och om det är musik du älskar står du inför ditt livs kamp.«

Rädsla för ansträngning kan drabba förhållanden också, som det gjorde med Amanda, en dynamisk och attraktiv ung kvinna.

Jag har haft många knepiga pojkvänner. Massor. De var allt ifrån opålitliga till hänsynslösa. »Varför inte skaffa dig en schyst kille för en gångs skull?« sa min bästa väninna Carla alltid. »Du förtjänar bättre«, liksom.

Så Carla fixade en träff med Rob, en kille på samma jobb som hon. Han var fantastisk – och inte bara första dagen. Jag älskade det. Jag tänkte typ: »Å gud, en kille som faktiskt kommer i tid.« Sedan blev det på allvar och då flippade jag ur. Alltså, den här killen tyckte verkligen om mig, men jag kunde inte låta bli att tänka att han, om han verkligen lärde känna mig, skulle tröttna. För tänk om jag verkligen, verkligen försökte och det inte funkade? Jag vågade inte ta den risken.

Liten ansträngning – stor risk

Med ett dynamiskt mindset är det nästan otänkbart att vilja något väldigt starkt, att tro att man har en chans att uppnå det, och sedan inte göra något åt det. När det händer är frasen: »Jag kunde ha blivit …«, förkrossande, inte trösterik.

Från trettiotalet och fram till femtiotalet fanns det inte många amerikanska kvinnor som var mer framgångsrika än Clare Boothe Luce. Hon var författare och dramatiker, valdes in i kongressen två gånger och var ambassadör i Italien. »Jag förstår inte riktigt ordet ›framgång‹«, har hon sagt. »Jag vet att människor använder det om mig, men jag förstår det inte.« Hennes offentliga liv och privata tragedier hindrade henne från att återvända till sin största kärlek: att skriva för teatern. Hon hade haft stora framgångar med pjäser som The Women, men det passade sig helt enkelt inte för en politiker att skriva fräna, skarpa och sexiga komedier.

För henne stod politiken inte för den personliga kreativa ansträngning som hon värdesatte högst, och när hon såg tillbaka på sitt liv kunde hon inte förlåta sig själv för att hon lade sin passion för teatern åt sidan. »Jag tänkte ofta«, sa hon, »att om jag skulle skriva en självbiografi skulle den få titeln En självbiografi om ett misslyckande.«

Billie Jean King, en av USA:s mest framgångsrika tennisspelare, säger att det hela går ut på vad man vill se tillbaka på och säga om sitt liv.54 Jag håller med henne. Du kan betrakta ditt liv och säga: »Jag kunde ha blivit något«, och polera dina oanvända talanger som troféer. Eller också kan du se tillbaka och säga: »Jag gjorde mitt bästa med de saker som jag värdesatte.«

Tänk efter vad du vill säga när du ser tillbaka på ditt liv. Välj sedan mindset!

Förvandla kunskap till handling

Säkert har även människor med ett statiskt mindset läst böcker som berättar om att framgång handlar om att göra sitt bästa, inte om att vara bättre än andra. Böcker om att ett misslyckande är en möjlighet, inte ett fördömande, och att ansträngning är nyckeln till framgång. Men de kan inte omsätta detta i praktiken eftersom deras grundläggande inställning – tron på statiska egenskaper – säger dem något helt annat: att framgång visst handlar om att vara mer begåvad än andra, att misslyckande visst definierar dig och att ansträngning är för dem som inte har tillräckligt mycket talang.

FRÅGOR OCH SVAR

Nu har du förmodligen frågor. Jag ska försöka besvara några av dem.

Fråga: Om människor tror att deras egenskaper är statiska, och de har visat sig vara smarta eller begåvade, varför måste de hela tiden bevisa det? När prinsen i sagan hade bevisat att han var modig levde han och prinsessan ju lyckliga i alla sina dagar. Han behövde inte gå ut och dräpa en drake varenda dag. Varför kan inte människor med ett statiskt mindset bevisa sin förmåga en gång för alla och sedan leva lyckliga i alla sina dagar?

Därför att det kommer nya och större drakar varenda dag och, efter hand som saker och ting blir svårare, kanske den förmåga de bevisade i går inte räcker till för dagens uppgift. Kanske var de smarta nog att klara algebra, men inte kalkyler. Kanske var de tillräckligt bra pitchers (kastare) för de lägre serierna, men inte för de högre. Kanske var de tillräckligt bra skribenter för sin skoltidning, men inte för New York Times.

Så de rusar i väg för att visa vad de går för om och om igen, men vart är de på väg? För mig framstår det som att de ofta springer på stället och samlar på sig oräkneliga bekräftelser men inte nödvändigtvis kommer dit de vill.

Du har säkert sett någon av de där filmerna där huvudpersonen vaknar en dag och inser att hans liv har varit meningslöst – han har hela tiden försökt överglänsa andra men har inte utvecklats, lärt sig eller brytt sig. Min favorit är den romantiska komedin Måndag hela veckan, där Bill Murray inte bara vaknar upp en dag och inser sanningen, utan han måste återuppleva samma dag om och om igen tills han fattar.

Phil Connors (Murray) är meteorolog på en lokal väderstation i Pittsburgh och skickas till Punxsutawney i Pennsylvania, för att rapportera om Groundhog Day-ceremonin som hålls den 2 februari. Då lockar man fram ett skogsmurmeldjur – groundhog på engelska – ur sitt bo och om djuret bedöms ha »sett sin skugga« varar vintern i ytterligare sex veckor. Om inte kommer våren tidigt.

Phil som betraktar sig själv som en överlägsen människa är full av förakt för ceremonin, staden och människorna, som han kallar bondlurkar och idioter. Efter att ha klargjort detta planerar han att ge sig i väg från Punxsutawney så fort som möjligt. Men det blir inte så. En snöstorm drabbar staden, han tvingas stanna kvar och när han vaknar nästa morgon är det den 2 februari igen. Samma Sonny och Chersång, »I Got You Babe«, väcker honom på klockradion och samma Groundhog-festival sätter i gång igen. Och igen. Och igen.

Först använder han vetskapen om detta till att, som han brukar, göra andra människor till åtlöje. Eftersom han är den enda som lever om dagen kan han prata med en kvinna en dag och sedan använda informationen till att vilseleda, imponera på och förföra henne nästa dag. Han är i himmelriket för någon med statiskt mindset. Han kan bevisa sin överlägsenhet om och om igen.

Men efter oräkneliga sådana dagar inser han att det hela inte leder någon vart, så han försöker ta livet av sig. Han krockar med bilen, han ger sig själv en dödlig elektrisk stöt, han hoppar från ett högt torn och han går ut framför en lastbil. Det tycks inte finnas någon utväg tills han till slut börjar förstå att han skulle kunna använda tiden till att lära sig. Han börjar ta pianolektioner, slukar böcker och lär sig att skulptera i is. Han tar reda på vilka människor som behöver hjälp den dagen – en pojke som ramlar ner från ett träd, en man som kvävs av en köttbit – börjar hjälpa dem och bry sig om dem. Ganska snart räcker dygnets timmar inte till! Inte förrän denna förändring av hans mindset är klar släpper förtrollningen.

Fråga: Är mindset en permanent del av en persons läggning eller kan man ändra det?

Ditt mindset är en viktig del av din personlighet men det går att förändra. Bara genom att känna till vad begreppet mindset står för kan du börja tänka och reagera på nya sätt. Människor berättar för mig att de börjar komma på sig själva när de fastnat i ett statiskt mindset – då de nobbar en chans att lära sig, känner sig märkta av ett misslyckande eller blir modlösa när något kräver mycket hårt jobb. Och då går de över till ett dynamiskt mindset – ser till att de tar utmaningen, lär sig av misstaget eller fortsätter att anstränga sig. När mina doktorander och jag först upptäckte dessa mindset brukade de gräla på mig då de kom på mig med att ha ett statiskt mindset.

Det är också viktigt att inse att även om människor har ett statiskt mindset så tänker de inte alltid på det sättet. Faktum är att vi i flera av våra studier försätter människor i ett dynamiskt mindset. Vi säger till dem att man kan förbättra sin förmåga och att uppgiften kommer att ge dem en chans att göra det. Eller också låter vi dem läsa en vetenskaplig artikel där de lär sig ett dynamiskt mindset. Artikeln beskriver människor som inte hade en medfödd förmåga, men som utvecklade exceptionella färdigheter. Dessa erfarenheter gör dem som deltar i vår forskning till dynamiskt tänkande människor, åtminstone för ögonblicket – och de fungerar också i enlighet med ett dynamiskt mindset.

Längre fram i boken finns ett kapitel som bara handlar om förändring. Där beskriver jag människor som har förändrats och program som vi har utvecklat för att åstadkomma förändring.

Fråga: Kan man vara hälften av varje? Jag kan se båda dessa mindset hos mig själv.

Många människor har aspekter av båda. Här beskriver jag det för enkelhetens skull som ett »antingen eller«. Människor kan också ha olika mindset inom olika områden. Jag kanske tycker att min konstnärliga begåvning är statisk, men att min intelligens kan utvecklas. Eller att min personlighet är statisk, men att min kreativitet kan utvecklas. Vi har konstaterat att oavsett vilket mindset människor har inom ett visst område så styrs de av detta mindset på det området.

Fråga: Du talar ju så varmt om hårt arbete, menar du då att det alltid är människors eget fel när de misslyckas – för att de inte ansträngt sig tillräckligt mycket?

Nej! Det är sant att ansträngning har mycket stor betydelse – ingen kan lyckas under någon längre tid utan att anstränga sig – men det är definitivt inte det enda som gäller. Människor har olika resurser och möjligheter. Människor som har gott om pengar, eller rika föräldrar, har till exempel ett skyddsnät. De kan ta fler risker och hålla på längre tills de lyckas. Människor som lätt kan få bra utbildning, människor med ett nätverk av inflytelserika vänner, människor som vet att befinna sig på rätt plats vid rätt tillfälle – för dem är chansen större att deras ansträngningar ska löna sig. Rik, välutbildad ansträngning med kontakter fungerar bättre.

Det är mycket lättare för människor med färre resurser att misslyckas trots att de anstränger sig så gott de kan. Fabriken i din hemstad där du arbetat i hela ditt liv lägger plötsligt ner. Vad ska du göra nu? Räntan går upp så du inte kan betala amorteringarna på huset utan hamnar i skuld. Till slut måste du sälja huset. Din livskamrat ger sig av med era sparade slantar och lämnar dig med barnen och räkningarna.

Innan vi dömer någon måste vi således komma ihåg att allt inte handlar om ansträngning och att alla har olika förutsättningar.

Fråga: Du talar hela tiden om hur ett dynamiskt mindset gör människor till nummer ett, den bästa, den mest framgångsrika. Handlar inte dynamiskt mindset om personlig utveckling snarare än att överglänsa andra?

Jag använder exempel på människor som nått toppen för att visa hur långt du kan nå med ett dynamiskt mindset. Tron på att talang kan utvecklas hjälper människor att nå sin fulla potential.

Dessutom skulle exempel på avspända människor som har roligt inte vara lika övertygande för människor med ett statiskt mindset. Det är inte ett övertygande alternativ för dem, eftersom det ser ut som ett val mellan att ha roligt och att vara överlägsen.

Men det är en viktig poäng. Ett dynamiskt mindset innebär att människor kan älska det de gör – och fortsätta att älska det även när de möter svårigheter. De idrottare, chefer, musiker eller vetenskapsmän med ett dynamiskt mindset som jag nämner i mina exempel har älskat det de gjort, vilket många av dem med ett statiskt mindset inte gjort.

Många människor med ett dynamiskt mindset planerade inte ens att nå toppen. De kom dit som en följd av att de gjorde det de älskade. Det är ironiskt. Toppen är det som människor med ett statiskt mindset längtar till, men det som många människor med ett dynamiskt mindset når som en bieffekt av sin entusiasm för vad de sysslar med.

Det är också en viktig poäng. Med ett statiskt mindset handlar allt om resultatet. Om du misslyckas – eller om du inte är bäst – har allt varit förgäves. Människor med ett dynamiskt mindset värdesätter det de gör oavsett resultatet. De tar itu med problemen, tänker ut nya vägar, arbetar med viktiga frågor. Kanske har de inte hittat botemedlet mot cancer, men sökandet var djupt meningsfullt.

En advokat kämpade i sju år mot den största banken i sin hemstat på uppdrag av människor som kände sig lurade. Efter att han förlorat målet sa han: »Vem är jag att säga att jag har rätt att lyckas bara för att jag har ägnat sju år åt någonting. Gjorde jag det för att lyckas eller för att jag tyckte att själva ansträngningen var meningsfull?«

»Jag ångrar ingenting. Jag var tvungen att göra det. Jag skulle inte göra annorlunda om jag fick göra om det.«

Fråga: Jag känner många arbetsnarkomaner i karriären som verkar ha ett statiskt mindset. De försöker alltid visa hur smarta de är, men arbetar faktiskt mycket hårt och antar utmaningar. Hur stämmer detta med din idé att människor med ett statiskt mindset satsar på att anstränga sig så lite som möjligt och med lätta uppgifter?

Rent allmänt föredrar människor med ett statiskt mindset framgång utan ansträngning, eftersom det är det bästa sättet att bevisa sin talang. Men du har rätt i att det också finns många högeffektiva människor som tror att deras egenskaper är statiska och som ständigt söker bekräftelse. Det kan vara människor vars livsmål är att få nobelpriset eller att bli rikast i världen – och är beredda att göra vad som krävs. Vi kommer att träffa sådana människor i kapitlet om företag och ledarskap.

Dessa människor kanske inte tror att stor ansträngning är detsamma som låg förmåga, men de har de andra delarna av ett statiskt mindset. De kanske ständigt visar upp sin talang. Kanske tycker de att deras talang gör dem bättre än andra människor. Och de är kanske intoleranta mot misstag, kritik eller motgångar – saker som kan hindra deras framsteg.

För övrigt kan människor med ett dynamiskt mindset också tycka om att få nobelpriset eller en massa pengar. Men de strävar inte efter det som en bekräftelse på sitt värde eller som något som gör dem bättre än andra.

Fråga: Men tänk om jag gillar att ha ett statiskt mindset då? Om jag vet vad jag har för förmågor och talanger, vet var jag står och vad jag kan förvänta mig. Varför skulle jag sluta med det?

Om du gillar det så behåll det för all del. Den här boken visar människor att de har ett val genom att redogöra för våra två mindset och de världar de skapar. Poängen är att människor kan välja vilken värld de vill leva i.

Ett statiskt mindset skapar känslan att du faktiskt kan veta vilken sanning om dig själv som gäller för alltid. Det kan kännas betryggande. Då behöver du inte anstränga dig inom områden där du inte anser dig ha talang. Du kommer säkert att lyckas på andra håll i stället där du tycker att du har talang.

Det är dock viktigt att vara medveten om nackdelarna med detta mindset. Du kanske berövar dig själv en möjlighet genom att underskatta din talang inom de områden du ratar. Eller så kanske du urholkar dina chanser att lyckas om du utgår från att enbart din talang kan ta dig dit.

Att ha ett dynamiskt mindset tvingar dig för övrigt inte att sträva efter någonting. Det säger bara att du kan utveckla dina färdigheter. Det är fortfarande upp till dig om du vill göra det.

Fråga: Kan alla egenskaper förändras och bör människor försöka förändra allt de kan?55

Ett dynamiskt mindset handlar om att tro att förmågor kan utvecklas. Men det talar inte om för dig hur mycket som kan förändras eller hur lång tid en förändring kommer att ta. Det betyder inte heller att allt, till exempel din smak eller dina värderingar, kan förändras.

Jag satt en gång i en taxi där chauffören lyssnade på opera på radion. Jag försökte inleda ett samtal och sa: »Tycker du om opera?« »Nej«, svarade han, »jag avskyr det. Det har jag alltid gjort.« »Inte för att snoka«, sa jag, »men varför lyssnar du då på det?« Då berättade han att hans pappa hade varit operafantast och lyssnat på sina gamla fina skivor så fort han fick chansen. Min taxichaufför, som nu var i övre medelåldern, hade i många år försökt utveckla samma entusiasm för opera. Han spelade skivor, läste partitur och libretton – men det hjälpte inte. »Sluta plåga dig själv«, sa jag till honom. »Det finns massor av kultiverade och intelligenta människor som inte tål opera. Varför räknar du inte dig själv som en av dem?«

Ett dynamiskt mindset betyder inte heller att allt som kan förändras bör förändras. Vi måste alla acceptera vissa av våra brister, särskilt sådana som inte skadar våra eller andras liv.

Ett statiskt mindset står i vägen för utveckling och förändring. Ett dynamiskt mindset är en utgångspunkt för förändring, men människor måste själva bestämma var det känns mest värdefullt att försöka åstadkomma förändringar.

Fråga: Är det helt enkelt så att människor med ett statiskt mindset saknar självförtroende?

Nej. Människor med ett statiskt mindset har precis lika mycket självförtroende som de med ett dynamiskt mindset – innan något går snett, vill säga. Men som du kan föreställa dig är deras självförtroende mer ömtåligt, eftersom motgångar och till och med ansträngningar kan urholka det.

Joseph Martocchio, professor på School of Labor & Employment Relations i Illinois, undersökte anställda som gick en kort datorutbildning.56 Hälften av dem leddes in i ett statiskt mindset. Han berättade för dem att det hela handlade om hur stor förmåga de hade. Den andra hälften leddes in i ett dynamiskt mindset. Till dem sa han att datorkunskaper kunde utvecklas med övning. Alla deltagarna, med sina respektive mindset, satte så i gång med kursen.

Trots att båda grupperna startade med exakt lika stort självförtroende när det gällde deras datorkunskaper var de mycket olika i slutet av kursen. De med ett dynamiskt mindset fick betydligt större självförtroende efter hand som de lärde sig, trots de många misstag som de oundvikligen gjorde. Men på grund av dessa misstag minskade faktiskt självförtroendet hos de med ett statiskt mindset efter hand som de lärde sig mer.

Samma sak hände med Berkeleystudenter. Psykologerna Richard Robins och Jennifer Pals följde upp studenter under deras år vid University of California i Berkeley.57 De fann att självförtroendet hos studenterna med ett dynamiskt mindset växte då de upprepade gånger stötte på och klarade av universitetets utmaningar. Hos studenterna med ett statiskt mindset sjönk däremot självförtroendet när de mötte samma utmaningar.

Det är därför människor med ett statiskt mindset måste vårda och skydda sitt självförtroende. Det var det som låg bakom John McEnroes ursäkter: att skydda sitt självförtroende.

Michelle Wie är en golfspelande tonåring som bestämde sig för att tävla mot de stora grabbarna.58 Hon deltog i PGA-turneringen Sony Open med världens bästa manliga golfspelare. Många med statiskt mindset kom rusande för att varna henne för att hennes självförtroende kunde få en allvarlig knäck om det inte gick bra; att »ta emot alltför mycket stryk från överlägsna konkurrenter i tidig ålder kunde skada hennes långsiktiga utveckling«. »Det är alltid negativt när man inte vinner«, varnade Vijay Singh, en framstående golfare i turneringen.

Men Wie höll inte med. Hon åkte dit för att stärka sitt självförtroende. »När man vunnit en juniorturnering är det lätt att vinna flera. Det jag håller på med nu är att förbereda mig för framtiden.« Hon var ute efter inlärningserfarenheten – hur det skulle vara att spela mot världens bästa spelare i ett turneringssammanhang.


Efter tävlingarna hade Wies självförtroende inte sjunkit alls. Hon hade uppnått precis det hon ville. »Jag tycker att jag lärde mig att jag kan spela här«, sa hon.59, Det är en lång väg till att vinna stora tävlingar, men nu hade hon en känsla för vad hon siktade mot.

För några år sedan fick jag ett brev från en tävlingssimmare i världsklass.

Bästa professor Dweck,

Jag har alltid haft problem med självförtroendet. Mina tränare har hela tiden sagt till mig att tro på mig själv till hundra procent. De sa att jag inte skulle släppa in några tvivel utan tänka på att jag är bättre än alla andra. Jag kunde inte göra det eftersom jag är så medveten om mina brister och de misstag jag gör i varenda tävling. Att försöka tänka att jag var perfekt gjorde det ännu värre. Så läste jag vad du har skrivit och hur viktigt det är att fokusera på att lära sig och bli bättre. Det ändrade allt för mig. Mina brister är sådant som jag kan arbeta på! Nu känns inte misstag så viktiga. Jag ville skriva det här brevet för att du fått mig att förstå hur jag ska få självförtroende. Tack!

Med vänlig hälsning

Mary Williams

En märklig sak som jag har lärt mig av min forskning är att med ett dynamiskt mindset behöver man inte alltid ha självförtroende.

Vad jag menar är att även om du tycker att du inte är bra på något kan du ägna dig helhjärtat åt det och fortsätta med det. Ibland kan man faktiskt kasta sig in i saker just för att man inte är bra på dem. Det är en underbar egenskap med ett dynamiskt mindset. Man behöver inte tro att man redan är bra på något för att vilja göra det och för att trivas med det.

Den här boken är bland det svåraste jag någonsin har gjort. Jag läste enorma mängder böcker och artiklar. Informationen var överväldigande. Jag hade aldrig tidigare skrivit populärvetenskapligt. Det var skrämmande. Verkar det vara lätt för mig? Förr är det precis vad jag skulle vilja att ni trodde. Nu vill jag att ni ska veta hur ansträngande det var – och vilken glädje det har gett mig.


Utveckla ditt mindset

•Alla människor föds med en stark lust att lära sig nya saker, men ett statiskt mindset kan förstöra den. Tänk på ett tillfälle när du gjorde något du tyckte var roligt – löste korsord, deltog i en sport, lärde dig en ny dans. Plötsligt blev det svårt och du ville sluta. Kanske kände du dig plötsligt trött, yr, uttråkad eller hungrig. Låt inte lura dig nästa gång det händer. Det är ett statiskt mindset. Tänk dig att du har ett dynamiskt mindset. Föreställ dig att det skapas nya kopplingar i din hjärna då du antar utmaningen och lär dig något nytt. Fortsätt på samma sätt.

•Det är frestande att skapa en värld där vi är perfekta. (Åh, jag minns den där känslan från skolan.) Vi kan välja partner, få nya vänner, anställa människor som får oss att känna oss felfria. Men tänk efter – vill du aldrig utvecklas? Nästa gång du frestas att omge dig med tillbedjare kan du gå till kyrkan. I det övriga livet bör du söka konstruktiv kritik.

•Finns det något i ditt förfl utna som du tror defi nierade dig? Ett provresultat? En oärlig eller känslokall handling? Fick du sparken från ett arbete? Blev du avvisad? Fokusera på den saken. Återupplev alla de känslor som den fi ck dig att känna. Tänk nu på den med ett dynamiskt mindset. Titta ärligt på din roll i det som hände, men inse att det inte defi nierar din intelligens eller personlighet. Fråga i stället: Vad kunde (eller kan) jag lära mig av den erfarenheten? Hur kan jag använda den som grund för utveckling? Bär med dig det i stället.

•Hur beter du dig när du känner dig deprimerad? Arbetar du hårdare med olika saker i livet eller släpper du dem? Nästa gång du känner dig nere så tänk med ett dynamiskt mindset – tänk på att lära, på utmaningar och att ta itu med hinder. Tänk på ansträngning som en positiv, konstruktiv kraft, inte som ett stort motstånd. Pröva det.

•Finns det något som du alltid velat göra, men har varit rädd för att du inte skulle vara bra på? Gör upp en plan för hur du ska göra och sätt i gång.
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KAPITEL 3

SANNINGEN OM FÖRMÅGA OCH PRESTATIONER

FÖRSÖK ATT FÖRESTÄLLA DIG Thomas Edison, så levande du kan. Tänk på var han står och vad han gör. Är han ensam? När jag bad människor göra detta svarade de ungefär så här:

»Han står i sin verkstad omgiven av utrustning. Han arbetar med fonografen och testar olika saker. Han lyckas! [Är han ensam?] Ja, han gör allt detta själv eftersom han är den ende som vet vad han är ute efter.«

»Han är i New Jersey. Han står i en vit rock i ett rum som ser ut som ett laboratorium. Han lutar sig över en glödlampa. Plötsligt fungerar den! [Är han ensam?] Ja. Han är en lite tillbakadragen kille som gillar att meka för sig själv.«

I själva verket visar de historiska dokumenten en helt annorlunda man, som arbetar på ett helt annorlunda sätt.

Edison var ingen enstöring. När han uppfann glödlampan hade han trettio assistenter, däribland välutbildade vetenskapsmän, och arbetade ofta dygnet runt i ett företagsfinansierat toppmodernt laboratorium.60

Det hände inte plötsligt. Glödlampan har blivit symbolen för det där ögonblicket när den strålande lösningen plötsligt visar sig, men det hände inte i något enstaka uppfinningsögonblick. Faktum är att glödlampan inte var en uppfinning, utan ett helt nät av tidskrävande uppfinningar som var och en krävde en eller flera kemister, matematiker, fysiker, ingenjörer och glasblåsare.

Edison var ingen naiv klåpare eller världsfrånvänd intellektuell. »Trollkarlen från Menlo Park« var en smart entreprenör, fullständigt medveten om den kommersiella potentialen i sina uppfinningar. Han visste hur han skulle ställa in sig hos media, och ibland förbigick han andra och tog själv åt sig hela äran för en uppfinning, eftersom han ville göra reklam för sig själv.

Ja, han var ett geni. Men det hade han inte alltid varit. Paul Israel, som gjorde noggrann research när han skrev Thomas Edisons biografi, tycker att han var en ganska vanlig pojke för sin tid och i sin miljö. Unge Thomas blev intresserad av experiment och mekaniska processer. Han var kanske mer entusiastisk än de flesta, men intressemässigt avvek han inte särskilt mycket från de flesta pojkar i Mellanvästern under denna tid.

Det som till slut skilde ut honom från mängden var hans mindset och drivkraft. Han slutade aldrig att vara den nyfikne, mixtrande pojken som sökte nya utmaningar. Långt efter att andra unga män hade gått in i sina roller i samhället tog han tåget från stad till stad och lärde sig allt han kunde om telegrafering. Han arbetade sig upp bland telegrafister genom oupphörliga egna studier och uppfinningar. Och till hans fruars stora besvikelse kunde ingen av dem mäta sig med hans uppslukande kärlek till att komma vidare och hitta nya uppfinningar inom sitt speciella område.

Det finns många myter om förmåga och prestationer, särskilt om den ensamma, briljanta människan som plötsligt skapar fantastiska saker.

Men Darwins mästerverk Om arternas uppkomst, kom till efter flera år av grupparbete på fältet, hundratals diskussioner med kolleger och mentorer, åtskilliga preliminära utkast och en halv livstids hängivna engagemang innan det förverkligades.61

Mozart kämpade i mer än tio år innan han skapade de verk som vi beundrar i dag. Innan dess var hans kompositioner inte så originella eller intressanta. De var faktiskt ofta hopplock av stycken han tagit från andra kompositörer.62

Detta kapitel handlar om de verkliga beståndsdelarna i prestationer. Om varför vissa människor presterar mindre än väntat och andra presterar mer.

MINDSET OCH SKOLPRESTATIONER

Låt oss lämna Mozarts och Darwins himmelska regioner och komma ner på jorden, för att titta på hur olika mindset skapar prestationer i verkliga livet. Konstigt nog påverkar det mig mer att se en elev blomstra tack vare ett dynamiskt mindset än alla berättelser om mozartar och darwinar. Kanske för att det handlar mer om dig och mig – om vad som har hänt med oss och varför vi är där vi är nu. Och om barn och deras potential.

Tillbaka i verkligheten undersökte vi mindset hos elever på väg upp i högstadiet. Trodde de att deras intelligens var en statisk egenskap eller något de kunde utveckla? Vi följde dem under två år.63

Övergången till högstadiet är en tid med stora utmaningar för många elever. Skolarbetet blir mycket svårare, betygssättningen tuffare och undervisningen mindre individuell. Allt detta händer samtidigt som eleverna måste hantera allt nytt som händer med kroppen och psyket i tonåren. Betygen blir lidande, men allas betyg drabbas inte lika mycket.

Nej. I vår studie sågs denna nedgång bara hos elever med statiskt mindset. De uppvisade omedelbart försämrade betyg och presterade sakta men säkert sämre och sämre under de två åren vi följde dem. Eleverna med ett dynamiskt mindset uppvisade höjda betyg under dessa två år.

När de två grupperna hade börjat på högstadiet var deras tidigare resultat omöjliga att skilja åt. I tidigare stadiers mer välvilliga miljö hade de fått samma betyg och poäng på prestationstester. De började inte dra ifrån varandra förrän de drabbades av högstadiets utmaningar.

Så här förklarade eleverna med ett statiskt mindset sina svaga betyg. Många nedvärderade sina förmågor: »Jag är dummast av alla« eller »Jag är botten på matte«. Många dolde dessa känslor genom att skylla på någon annan: »Matteläraren är en fet subba… och engelskläraren är en fårskalle och ett riktigt arsle.« »Läraren går på kokain.« Dessa intressanta analyser av problemet leder knappast till framtida framgångar.

Med hotet om misslyckande hängande över sig mobiliserade elever med ett dynamiskt mindset i stället sina resurser för lärande. De berättade för oss att de också kände sig otillräckliga ibland, men deras reaktion var att hugga i och göra vad som krävdes.

De gjorde som den legendariske matematikern George Dantzig när han var doktorand i matematik vid Berkeleyuniversitetet på fyrtiotalet. En dag kom han inrusande sent till sin mattelektion och kopierade snabbt de två matteproblem de hade fått i läxa från svarta tavlan. När han senare satte sig ner för att göra dem tyckte han att de var väldigt svåra och det tog honom flera dagars hårt arbete att knäcka dem och lösa dem. Det visade sig att de inte alls var hemuppgifter. De var två berömda matematikproblem som ingen tidigare hade lyckats lösa.64

Syndromet med minimal ansträngning

När våra elever med ett statiskt mindset ställdes inför den krävande övergången upplevde de den som ett hot. Den hotade att avslöja deras brister och göra dem till förlorare i stället för vinnare. För människor med ett statiskt mindset är tonåren faktiskt en enda stor prövning. Är jag smart eller dum? Är jag snygg eller ful? Är jag cool eller töntig? Är jag en vinnare eller en förlorare? Och förlorar man med ett statiskt mindset är man förlorare för alltid.

Det är inte konstigt att många tonåringar mobiliserar sina resurser, inte för att lära, utan för att skydda sina egon. Och en av de viktigaste metoderna för detta – utöver att ge livfulla porträtt av sina lärare – är att inte försöka. Det är då några av de mest begåvade eleverna, precis som Nadja Salerno-Sonnenberg, helt enkelt slutar att anstränga sig. Elever med ett statiskt mindset berättar faktiskt att deras främsta mål i skolan – utöver att verka smarta – är att anstränga sig så lite som möjligt. De håller fullständigt med om påståendet: »I skolan är mitt främsta mål att göra allt så lätt som möjligt för mig så att jag inte behöver arbeta så hårt.«

Detta syndrom med att minimera sin ansträngning ses ofta som ett sätt för tonåringar att markera sin självständighet gentemot vuxna, men det är också ett sätt för elever med ett statiskt mindset att skydda sig. De upplever att vuxna säger: »Nu ska vi bedöma dig och se vad du går för.« Och då blir deras svar: »Nej, det accepterar jag inte.«

Den framstående pedagogen John Holt säger att detta är ett spel som alla människor spelar när andra sätter sig till doms över dem. »Den sämsta eleven vi hade, den sämsta jag någonsin har träffat, var utanför klassrummet en lika mogen, intelligent och intressant person som någon annan i skolan. Vad var det som hade gått snett? … Någonstans längs vägen kopplades hans intelligens loss från hans studier.«65

För elever med ett dynamiskt mindset är det inte förnuftigt att sluta försöka. För dem är tonåren en möjligheternas tid, en tid att lära sig nya ämnen, att ta reda på vad de tycker om och vad de vill bli i framtiden.

Längre fram beskriver jag ett projekt då vi undervisade högstadieelever om dynamiskt mindset. Men först ska jag berätta hur deras inställning till att anstränga sig frigjordes, bara av att lära sig om mindset. Vi höll på att introducera ett dynamiskt mindset för en ny grupp elever. Helt plötsligt tittade Jimmy – den mest orubblige killen i gruppen när det gällde att inte anstränga sig – upp och sa med tårar i ögonen: »Menar du att jag inte måste vara dum?« Från och med den dagen började han arbeta. Han var uppe sent på kvällarna för att göra läxorna, vilket han aldrig brytt sig om tidigare. Han började lämna in uppgifter tidigt, för att få återkoppling och då få möjlighet att ändra dem. Han insåg nu att hårt arbete inte var något som gjorde att man blev sårbar, utan något som gjorde att man blev smartare.

Hitta din hjärna

En av mina nära vänner gav mig för en tid sedan något han hade skrivit, en berättelse i diktform som påminde mig om Jimmy och hur hans ansträngningar hade frigjorts. Min väns lärare i andra klass hade bett alla eleverna att rita och klippa ut en pappershäst. Sedan satte hon upp alla hästarna ovanför svarta tavlan och levererade sitt budskap om dynamiskt mindset: »Din häst är bara så snabb som din hjärna. Varje gång du lär dig någonting tar din häst ett steg framåt.«

Min vän var inte övertygad om det där med »hjärnan«. Hans pappa hade alltid sagt åt honom: »Du snackar för mycket och använder hjärnan för lite för ditt eget bästa.« Dessutom verkade hans häst bara stå i sin startfålla medan »alla andras hjärnor« deltog i jakten på lärande, särskilt Hanks och Billys hjärnor (klassens genier), vars hästar hoppade långt framför alla andra. Men min vän fortsatte att kämpa. För att bli skickligare brukade han läsa serierna med sin mamma och räkna ihop poängen när han spelade kort med sin mormor.

Och strax rusade min skinande

blanka hingst framåt som Whirlaway och det fanns ingen som

kunde stoppa honom.

Under veckorna och månaderna

flög han framåt och sprang om

de andra en efter en.

På upploppet i slutet av vårterminen

låg Hanks och Billys hästar bara

några få subtraktionsövningar

framför och när det ringde ut för

sista gången innan sommaren

vann min häst – »med en noslängd«!

Då visste jag att jag hade en hjärna:

Jag hade hästen som bevis.

Paul Wortman

Naturligtvis bör lärande egentligen inte vara någon kapplöpning. Men den här tävlingen hjälpte min vän att upptäcka sin hjärna och koppla ihop den med skolarbetet.

Övergången till högskola

Ännu en övergång, ännu en kris. På högskolan hamnar alla elever som var smarta på gymnasiet. Liksom våra doktorander var de herrar på täppan i går, men vilka är de i dag?

Ingenstans är oron för att misslyckas mer påtaglig än vid uttagningen till läkarutbildningen. I förra kapitlet berättade jag om vår undersökning om spända men hoppfulla studenter som gick sin första kemikurs.66 Det är den kurs som avgör om de blir antagna till utbildningen och det är välkänt att studenter gör nästan vad som helst för att göra bra ifrån sig på denna kurs.

I början av terminen undersökte vi studenternas mindset och följde dem sedan genom kursen, tittade på deras betyg och ställde frågor om deras studiestrategier. Återigen upptäckte vi att studenter som hade ett dynamiskt mindset fick bättre betyg på kursen. När de misslyckats med ett prov kom de ofta igen vid nästa tillfälle. När studenter med ett statiskt mindset fick dåliga resultat kom de ofta inte tillbaka.

På den här kursen studerade alla. Men det finns olika sätt att studera. Många studenter gör så här: De läser kurslitteraturen och sina anteckningar från föreläsningarna. Om det är riktigt svårt läser de dem en gång till. De kan också försöka memorera allt de kan. På detta sätt studerade eleverna med statiskt mindset. Om de klarade testet dåligt drog de slutsatsen att kemi inte var rätt för dem. »För jag gjorde så gott jag kunde, eller hur?«

Nej, långt därifrån. De skulle bli chockade över att få veta vad elever med ett dynamiskt mindset gör. Till och med jag tycker det är anmärkningsvärt.

Studenterna med ett dynamiskt mindset tog fullständig kontroll över sitt lärande och sin motivation. I stället för att bara memorera kursmaterialet utan att tänka sa de: »Jag letade efter motiv och underliggande principer i de olika föreläsningarna« och »Jag gick igenom misstagen tills jag var säker på att jag förstod dem«. De studerade för att lära sig, inte bara för att få alla rätt på provet. Och detta var faktiskt skälet till att de fick högre betyg – inte för att de var smartare eller hade bättre förkunskaper i naturvetenskap.

I stället för att tappa motivationen när kursen blev tråkig eller svår sa de: »Jag var fortfarande intresserad av materialet.« »Jag var fortfarande positiv till att läsa kemi.« »Jag behöll motivationen att studera.« Även om de tyckte att läroboken var tråkig eller läraren en tråkmåns lät de inte motivationen försvinna. Det gjorde det bara ännu viktigare att motivera sig själv.

Jag fick ett mejl från en av mina doktorander strax efter att jag hade berättat för henne om dynamiskt mindset. Hon brukade studera så här tidigare: »När texten var riktigt svår brukade jag läsa den om och om igen.« Efter att ha lärt sig om ett dynamiskt mindset började hon använda bättre strategier – och de fungerade:

Professor Dweck:

När Heidi [amanuensen] gav mig mina provresultat visste jag inte om jag skulle gråta eller bara sätta mig ner. Heidi kan berätta att jag såg ut som om jag hade vunnit på lotteri (och så kändes det också)! Jag kan inte fatta att jag lyckades så bra. Jag hade räknat med att nätt och jämnt klara mig. Den uppmuntran du har gett mig kommer jag ha nytta av hela livet …

Jag känner att jag har förtjänat ett fint betyg, men jag har inte förtjänat det ensam. Professor Dweck, du inte bara undervisar om [din] teori, du VISAR den. Tack för lärdomen. Den är verkligen värdefull, kanske det mest värdefulla jag lärt mig på Columbia. Och ja, jag kommer att använda dessa strategier inför varje tenta!

Tack så hemskt mycket (du också, Heidi)!

Er inte längre hjälplösa

June

Eftersom utgångspunkten för dem är att lära håller människor med ett dynamiskt mindset sig à jour med olika sätt att uppnå lärande. Det är märkligt. Våra förberedande medicinstudenter med ett statiskt mindset skulle göra nästan vad som helst för ett bra betyg – utom att ta ansvar för processen som ser till att det händer.

Skapade lika?

Betyder det att alla med rätt mindset kan klara sig bra? Är alla barn skapade lika? Jag ska svara på den andra frågan först: Nej, barn är olika. Psykologiprofessorn Ellen Winner beskriver underbarn på ett fantastiskt sätt i sin bok Begåvade barn. Det är barn som tycks vara födda med särskilda förmågor och besatthet av olika intressen. Genom att hela tiden ägna sig åt dessa intressen blir de fantastiskt skickliga.67

Michael var ett mycket brådmoget barn. Han lekte ständigt lekar som handlade om bokstäver och siffror, fick sina föräldrar att svara på oändligt många frågor om bokstäver och siffror och talade, läste och räknade vid extremt låg ålder. Michaels mamma berättar att han när han var fyra månader gammal frågade: »Mamma, pappa, vad får vi till middag?« När han var tio månader slog han folk i snabbköpet med häpnad då han högt läste vad som stod på skyltarna. Alla trodde att hans mamma höll på med något slags buktaleri. Hans pappa berättar att Michael, när han var tre år gammal, inte bara höll på med algebra utan upptäckte och bevisade algebraregler. Varje dag när hans pappa kom hem från jobbet brukade Michael dra med honom till matteböckerna och säga: »Pappa, kom så jobbar vi.«

Michael måste ha haft en speciell förmåga till att börja med, men för mig är det mest iögonfallande inslaget hans extrema kärlek till lärande och utmaningar. Hans föräldrar kunde inte slita honom från hans krävande aktiviteter. Detsamma gäller alla de underbarn som Winner beskriver. Oftast tror människor att »gåvan« är själva förmågan. Men det som ger den näring är den ständiga, oändliga nyfikenheten och jakten på utmaningar.

Handlar det om förmåga eller mindset? Var det Mozarts musikaliska förmåga eller att han arbetade tills hans händer blev deformerade? Var det Darwins vetenskapliga förmåga eller att han ständigt samlade på prover från tidig barndom?

Underbarn eller inte – vi har alla intressen som kan utveckla sig till förmågor. Som barn var jag fascinerad av människor, särskilt vuxna. Jag undrade: Vad är det som driver människor? För ett par år sedan påminde en av mina kusiner mig faktiskt om en episod som inträffade när vi var fem år gamla. Vi var hemma hos vår mormor och min kusin hade haft ett ordentligt bråk med sin mamma om när han skulle få äta sitt godis. Senare, när vi satt vi på trappan framför huset, sa jag till honom: »Var inte så dum. Vuxna gillar att tro att de bestämmer. Säg bara ja och ät sen ditt godis när du har lust.«

Var det en replik från en blivande psykolog? Det enda jag vet är att min kusin sa att han haft stor nytta av mitt råd. (Intressant nog blev han tandläkare).

Kan alla göra bra ifrån sig?

Tillbaka till den första frågan: Är alla kapabla att göra storverk med rätt mindset? Kan man kliva in på landets sämsta gymnasium och få eleverna att lära sig kalkyler på högskolenivå? Om det var möjligt skulle en sak vara säker: Med rätt mindset och rätt undervisning är människor kapabla till bra mycket mer än vi tror.

Garfield High School var en av de sämsta skolorna i Los Angeles. Att säga att eleverna var uttråkade och lärarna utbrända är verkligen ingen överdrift. Men utan att bekymra sig om detta undervisade Jaime Escalante (berömd genom filmen Vinna eller försvinna) dessa latinamerikanska innerstadselever i kalkyler på collegenivå. Med sitt dynamiska mindset frågade han sig: »Hur kan jag undervisa dem?«, inte »Kan jag undervisa dem?«, och: »Hur ska de lära sig på bästa sätt?«, inte »Kan de lära sig?«.

Men det var inte bara matematisk analys han undervisade dem i; han och hans kollega Benjamin Jimenez tog dem till toppen av landets skolor i matematik. År 1987 hade bara tre andra allmänna skolor i landet fler elever som deltog i matematikprovet Advanced Placement Calculus. Bland dessa tre fanns Stuyvesant High School och Bronx High School of Science, vilka båda är elitskolor i New York med inriktning på matematik och naturvetenskap.

Och inte nog med det, de flesta av Garfields elever fick betyg som var tillräckligt höga för att ge dem högskolepoäng. I hela landet var det bara ett par hundra elever med mexikanskt ursprung som klarade proven på den nivån. En del intelligens slösas alltså bort runt om i landet genom att man underskattar elevernas potential för utveckling.68

Marva Collins

Oftast när barn halkar efter – till exempel när de går om en klass – får de ett förenklat studiematerial baserat på antagandet att de inte kan klara något som är svårare. Den tanken kommer av ett statiskt mindset. De här eleverna är obegåvade, så vad de behöver är att man trummar in samma enkla saker i dem om och om igen. Men resultaten är nedslående. Eleverna går om hela klassen utan att lära sig mer än de kunde tidigare.

I stället för att tänka så behandlade läraren Marva Collins innerstadsbarn från Chicago som hade misslyckats i de kommunala skolorna som genier. Många av dem hade fått etiketter som »elever med inlärningssvårigheter«, »förståndshandikappade« eller »emotionellt störda«. Samtliga dessa elever var mer eller mindre likgiltiga. Det fanns inget ljus i deras ögon, inget hopp i deras ansikten.69

Collins andraklass i den kommunala skolan startade med den lägsta nivån som fanns inom läsning. I juni hade de nått femteklassnivå i läsning och studerade Aristoteles, Aisopos, Tolstoj, Shakespeare, Poe, Frost och Dickinson under resans gång.

När Collins senare startade sin egen skola tittade Zay Smith, som var krönikör på Chicago Sun-Times förbi. Han såg fyraåringar skriva meningar som: »konsultera terapeuten« och »Aesop skrev fabler« och tala om »diftonger« och »diakritiska tecken«. Han hörde andraklassare läsa upp texter av Shakespeare, Longfellow och Kipling. Strax innan dess hade han besökt en gymnasieskola i en rik förort där många elever aldrig hade hört talas om Shakespeare. »Va!« utbrast en av Collins elever, »menar du att de där rika gymnasieeleverna inte vet att Shakespeare föddes 1564 och dog 1616?«

Eleverna läste enorma mängder, också under sommaren. En elev som hade börjat som »förståndshandikappad« sexåring hade nu fyra år senare läst tjugotre böcker under sommaren, inklusive Historien om två städer och Jane Eyre. Eleverna läste intensivt och med eftertanke. När tre- och fyraåringar läste om Daidalos och Ikaros utropade en fyraåring: »Fröken, om vi inte arbetar hårt och lär oss saker är det som om vi ger vi oss ut på en Ikarosflygning utan mål.« Livliga diskussioner om Macbeth var vanliga.70

Alfred Binet trodde att man kan ändra kvaliteten på en människas intellekt. Det kan man uppenbarligen. Oavsett om du bedömer dessa barn utifrån deras kunskapsnivå eller deras prestationer på standardprov så visar det att deras intellekt förvandlats.

Benjamin Bloom, en framstående psykolog och forskare, undersökte 120 enastående framgångsrika personer.71 Det var konsertpianister, skulptörer, olympiska simmare, tennisspelare i världsklass, matematiker och neurologforskare. De flesta var ganska medelmåttiga som barn och visade ingen tydlig talang förrän de började öva på allvar. Inte ens i början av tonåren kunde man vanligtvis förutspå deras framtida prestationer utifrån deras aktuella förmåga. Bara deras fortsatta motivation och engagemang, tillsammans med deras nätverk, tog dem till toppen.

Bloom säger: »Efter fyrtio års intensiv forskning om inlärning i skolan, både i USA och utomlands, är min viktigaste slutsats att nästan alla människor kan lära sig det som vem som helst i världen kan lära sig – om de får lämpliga förutsättningar för lärande.« Han räknar inte med de mellan två och tre procent barn som har allvarligt nedsatt förmåga, och inte heller de främsta en eller två procenten av barn i den andra ytterligheten, barn som liknar Michael, men han inkluderar alla andra.

Ska man sortera förmågor?

Men finns det inte anledning att sortera in elever i olika kompetensnivåer? Har inte deras provresultat och tidigare prestationer visat vilken förmåga de har? Kom ihåg att provresultat och mått på prestationer berättar var en elev befinner sig men inte hur långt en elev kan gå.

Den tyske forskaren Falko Rheinberg har studerat skollärare med olika mindset.72 Några av lärarna hade ett statiskt mindset. De trodde att eleverna som kom till deras klass med olika prestationsnivåer var djupt och varaktigt olika.

»Enligt min erfarenhet förblir elevernas prestationer mestadels oförändrade under loppet av ett år.«

»Om jag vet hur intelligenta eleverna är kan jag förutspå deras skolkarriär ganska väl.«

»Som lärare har jag ingen möjlighet att påverka elevernas intellektuella förmåga.«

Liksom min lärare i sjätte klass predikade och praktiserade dessa lärare ett statiskt mindset. I deras klassrum befann sig eleverna på samma nivå vid årets slut som då läsåret började, oavsett om de tillhörde den högpresterande eller den lågpresterande gruppen.

Men några lärare förespråkade och praktiserade ett dynamiskt mindset. De hade sitt fokus på idén att alla barn kunde utveckla sina färdigheter och i deras klassrum hände det något märkligt. Det spelade ingen roll om eleverna hade inlett året bland högpresterarna eller i den lågpresterande gruppen. Båda grupperna avslutade året med långt bättre resultat än de startat. Det är fantastiskt att se dessa resultat. Gruppskillnaderna hade försvunnit under ledning av lärarna som undervisade med förbättring som mål, för dessa lärare hade hittat ett sätt att nå fram till sina »lågpresterande« elever.

Jag kommer i ett senare kapitel att gå närmare in på hur lärarna gjorde för att praktiskt tillämpa ett dynamiskt mindset, men här är ett exempel på hur den berömda läraren Marva Collins gjorde. Första dagen i klassen närmade hon sig Freddie, en pojke som var kvarsittare i andra klass och helst inte ville ha någonting alls med skolan att göra. »Snälla Freddie, kom igen nu«, sa hon till honom och kupade händerna kring hans huvud, »vi har mycket att göra. Du kan inte bara sitta på en stol och bli smart av dig själv … Jag lovar, du kommer att göra saker och du kommer att skapa. Jag tänker inte låta dig misslyckas.«

Sammanfattning

Ett statiskt mindset begränsar prestationerna. Det fyller människors hjärnor med störande tankar, gör hårt arbete till något obehagligt och leder till sämre inlärningsstrategier. Dessutom förvandlar det andra människor till domare i stället för bundsförvanter. Oavsett om vi talar om Darwin eller högskoleelever kräver viktiga prestationer ett tydligt fokus, en ordentlig ansträngning, en stor portion strategier och dessutom några att liera sig med. Det är det som ett dynamiskt mindset ger människor och det är därför det hjälper deras förmåga att utvecklas och göra framsteg.

ÄR KONSTNÄRLIG FÖRMÅGA EN TALANG?

Trots den utbredda uppfattningen att intelligens är medfödd och inte kan skapas är det inte så svårt att föreställa sig att människor kan utveckla sina intellektuella förmågor när vi verkligen tänker efter. Intellektet är så mångfasetterat. Vi kan utveckla verbala, matematiska och naturvetenskapliga färdigheter eller förmåga till logiskt tänkande. Men när det gäller konstnärlig förmåga verkar det handla mer om en skänk från ovan. Människor tycks till exempel ha en medfödd förmåga att rita bra eller inte.

Till och med jag trodde att detta var ett faktum. Samtidigt som vissa av mina vänner verkade kunna teckna väldigt fint utan ansträngning eller övning så avstannade min förmåga att rita under mina första år i skolan. Det spelade ingen roll hur mycket jag försökte; mina alster ledde ändå bara till besvikelser. Jag var konstnärlig på andra sätt. Jag är bra på design; har utmärkt färgsinne och en lyhörd känsla för komposition. Dessutom har jag mycket bra öga–hand-koordination. Varför kunde jag inte rita? Det måste vara så att jag saknade gåvan.

Jag måste erkänna att det inte bekymrade mig särskilt mycket. För det är ju inte så ofta man faktiskt måste rita, eller hur? Jag fick svar på frågan en kväll, när jag var middagsgäst hos en fascinerande man. Det var en äldre man, psykiater, som hade överlevt Förintelsen. Familjen bodde i Tjeckien och en dag när han var tio år gammal kom han och hans yngre bror hem från skolan och upptäckte att deras föräldrar var borta. De hade förts bort. Pojkarna visste att de hade en morbror i England så de lyckades ta sig till London och hittade honom.

Några år senare ljög min värd om sin ålder, tog värvning i flygvapnet och stred för britterna i kriget. När han blev skadad gifte han sig med sin sjuksköterska, utbildade sig till läkare och startade en framgångsrik mottagning i USA.

Under årens lopp utvecklade han ett stort intresse för ugglor. Han ansåg att de förkroppsligade vissa karaktärsdrag som han beundrade, och han tyckte om tanken att han själv var ugglelik. Förutom de många ugglestatyer som prydde hans hem hade han en gästbok med uggleanknytning. Det visade sig att när han fattade tycke för någon bad han personen att rita en uggla och skriva något till honom i boken. När han räckte fram den här boken till mig och förklarade dess betydelse kände jag mig både hedrad och förskräckt. Mest förskräckt. Särskilt för att min skapelse inte skulle gömmas någonstans mitt i boken, utan skulle pryda dess allra sista sida.

Jag ska inte uppehålla mig vid intensiteten i mitt obehag eller den dåliga kvaliteten på mitt konstverk, även om båda var pinsamt tydliga. Jag berättar denna historia som en inledning till den förvåning och glädje jag kände när jag läste boken Teckna med högra hjärnhalvan. På detta uppslag visas före-och-efter-självporträtt från människor som gick en kort kurs i teckning för Betty Edwards, författare till boken.73 Detta är alltså självporträtt som ritats av eleverna när de började på hennes kurs och fem dagar senare när de hade slutfört den.
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Är de inte fantastiska? I början såg inte dessa människor ut att ha någon större konstnärlig förmåga. De flesta av deras bilder påminde mig om min uggla. Men bara ett par dagar senare kunde alla faktiskt rita! Och Edwards försäkrar att detta är en typisk grupp. Det verkar omöjligt.

Edwards håller med om att de flesta människor betraktar teckning som en magisk förmåga som bara några få utvalda har och någonsin kommer att ha. Men det beror på att människor inte förstår beståndsdelarna – de beståndsdelar man kan lära sig – av teckning. Hon berättar att det faktiskt inte alls handlar om förmåga att rita utan om förmåga att se – förmågan att uppfatta kanter, tomrum, relationer, ljus och skuggor samt helheten. Att rita kräver att vi lär oss varje ingående del och därefter kombinerar dem i en process. Vissa människor tar till sig dessa färdigheter naturligt under livets gång, medan andra måste anstränga sig för att lära sig dem och sätta samman dem. Men som vi kan se av »efter«-porträtten kan alla göra det.

Detta innebär följande: Bara för att vissa människor kan göra något med bara lite eller ingen övning betyder inte det att andra inte kan göra det (och ibland till och med gör det bättre) med övning. Detta är enormt viktigt eftersom många, många människor med ett statiskt mindset tror att en persons första prestationer säger allt man behöver veta om deras talang och deras framtid.

Jackson Pollock

Det hade verkligen varit synd om Jackson Pollock hade blivit avskräckt av det skälet. Experterna är överens om att Pollock inte hade någon större medfödd talang för konst och när man tittar på hans tidiga alster syntes det.74 De är också överens om att han blev en av nittonhundratalets största amerikanska målare och att han revolutionerade modern konst. Hur gick han från punkt A till punkt B?

Den världsberömda koreografen och dansaren Twyla Tharp har skrivit boken The Creative Habit.75 Som framgår av titeln hävdar hon att kreativitet inte handlar om magisk inspiration. Det är resultatet av hårt arbete och hängivenhet. Till och med för Mozart. Kommer du ihåg filmen Amadeus? Minns du att den visade att Mozart lätt spottade ur sig det ena mästerverket efter det andra samtidigt som hans rival Salieri håller på att förgås av avundsjuka? Tharp arbetade med den filmen och säger: »Struntprat! Nonsens! Inga människor föds som genier.«

Det som förde Jackson Pollock från punkt A till punkt B var hängivenhet. Pollock var passionerat förälskad i tanken att vara konstnär. Han tänkte ständigt på konst och arbetade konstnärligt hela tiden. Eftersom han var så entusiastisk fick han andra att ta honom på allvar och bli mentorer för honom, tills han behärskade allt som fanns att lära och började skapa häpnadsväckande originella verk. Var och en av hans målningar där han »droppat, stänkt och hällt« färg på duken var helt unik. Han kunde hämta inspiration ur sitt undermedvetna och förmedla ett enormt spektrum av känslor. För flera år sedan hade jag privilegiet att se en visning av dessa målningar på Museum of Modern Art i New York. Jag var överväldigad av kraften och skönheten i varje konstverk.

Kan vem som helst göra vad som helst? Jag vet faktiskt inte. Men jag tror att vi nu kan vara överens om att människor kan göra mycket mer än man från början tror.

FARAN MED BERÖM OCH POSITIVA ETIKETTER

Om människor nu har en sådan potential att prestera, hur ska de börja tro på sin kraft? Hur kan vi ge dem det självförtroende de behöver för att våga satsa? Ska man berömma deras förmåga och säga att de har vad som krävs? Över 80 procent av alla föräldrar ansåg faktiskt att det var nödvändigt att berömma barns förmåga för att stärka deras självförtroende och prestationer. Det verkar ju förnuftigt.

Men så började vi fundera. Vi tänkte på hur människor med ett statiskt mindset redan fokuserar alltför mycket på sin förmåga: »Är den tillräckligt stor?« »Ser den bra ut?« Skulle inte människor fokusera ännu mer på sin förmåga om man berömmer den? Skulle inte det få dem att tro att det är det vi värdesätter och, ännu värre, att vi utifrån deras prestationer kan avläsa deras innersta, grundläggande förmåga? Är inte det att uppmuntra ett statiskt mindset hos dem?76

Adam Guettel har kallats för musikalgenrens kronprins och nye frälsare.77 Han är barnbarn till Richard Rodgers, mannen som skrev musiken till klassiker som Oklahoma och Carousel. Guettels mamma talar hänfört om sin sons genialitet. Det gör alla andra också. »Talangen finns där och den är stor«, löd en hänförd recension i New York Times. Frågan är om denna typ av beröm uppmuntrar människor.

Det som är så bra med forskning är att man kan ställa sådana frågor och sedan samla in svaren. Vi genomförde undersökningar med hundratals elever, i första hand ungdomar i början av tonåren. Först fick varje elev tio ganska svåra problem från ett icke-verbalt IQ-test. De flesta klarade dessa bra och när de var klara berömde vi dem.

Vissa av eleverna fick beröm för sin förmåga. Vi sa så här: »Toppen! Du hade [till exempel] åtta rätt, vilket är ett mycket bra resultat. Du måste vara skicklig på det här.« De hamnade i det Adam Guettel kallade »du är så begåvad-positionen«.

Andra elever fick beröm för sina ansträngningar: »Toppen! Du hade [till exempel] åtta rätt. Det är ett mycket bra resultat. Du måste verkligen ha jobbat hårt.« Vi fick dem inte att känna att de hade någon speciell talang, utan fick beröm för att ha gjort det som krävdes för att lyckas.

Båda grupperna var på exakt samma nivå till att börja med. Men direkt efter berömmet började de gå åt olika håll. Som vi fruktade drevs elever som fått beröm för sin förmåga in i ett statiskt mindset och visade alla tecken på det också: När vi gav dem möjlighet att välja avböjde de en utmanande ny uppgift som de kunde lära sig av. De ville inte göra något som kunde blottställa deras brister och ifrågasätta deras talang.

När Guettel var tretton år gammal var han redo att spela huvudrollen i en tv-sändning från Metropolitan Opera av filmen Amahl and the Night Visitors. Men han drog sig ur och sa att han kommit in i målbrottet. »Jag liksom fejkade att min röst höll på att förändras … Jag klarade inte av pressen.«

När eleverna fick beröm för sina ansträngningar, däremot, ville nittio procent av dem ha den utmanande nya uppgiften som de kunde lära sig av.

Sedan gav vi eleverna några nya svåra problem, som de inte lyckades så bra med. De som tillhörde »beröm för förmåga-gruppen« trodde nu inte att de var smarta när allt kom omkring. Eftersom framgång skulle ha inneburit att de var intelligenta innebar allt som inte var framgång att de var otillräckliga.

Detta genljöd i Guettels berättelse. »I min familj är att vara bra samma sak som att misslyckas. Att vara mycket bra är också att misslyckas … Det enda som inte är ett misslyckande är att vara otroligt bra.«

Ungdomarna i »beröm för ansträngning-gruppen« tänkte bara att svårigheterna innebar »ansträng dig mer«. De såg dem inte som ett misslyckande och tyckte inte att de återspeglade deras intellekt.

Hur såg det ut när det gällde hur eleverna gillade att arbeta med problemen? När de hade lyckats älskade alla uppgifterna, men efter de svåra frågorna tyckte inte de elever som berömts för sin förmåga att det var roligt längre. Det kan inte vara kul när din berömmelse, din speciella talang, hotas.

Så här sa Adam Guettel: »Jag önskar att jag bara kunde ha kul och slappna av och inte ha ansvaret som följer med potentialen att bli något slags framstående person.« Liksom med ungdomarna i vår studie förstörde bördan med att ha talang nöjet för honom.

Eleverna som berömdes för sina ansträngningar älskade fortfarande uppgifterna och många av dem sa att de svåra uppgifterna var roligast.

Därefter tittade vi på elevernas prestationer. Efter att ha upplevt svårigheter rasade prestationerna hos eleverna som fått beröm för förmåga, till och med när vi gav dem några fler av de lättare uppgifterna. Eftersom de tappat tron på sin förmåga gjorde de sämre ifrån sig än när de började. Eleverna som fått beröm för sina ansträngningar uppvisade bättre och bättre resultat. De hade använt de svåra uppgifterna till att vässa sina färdigheter och låg långt före när de kom tillbaka till de lättare uppgifterna.

Eftersom detta var ett slags IQ-test kan man säga att vi sänkte elevernas IQ genom att berömma deras förmåga. Och att vi höjde nivån genom att berömma deras ansträngningar.

Guettel trivdes inte. Han hade utvecklat en rad tvångsmässiga tics och bet på naglarna så att fingrarna blödde. »Ge honom en minut – det behövs bara en – så börjar bilden av skräcken bakom ticsen att visa sig«, står det i en intervju. Guettel har också kämpat mot allvarliga, återkommande drogproblem. I stället för att skapa möjligheter har hans »gåva« fyllt honom med rädsla och tvivel. I stället för att förverkliga sin talang har denne briljante kompositör ägnat större delen av livet åt att fly från den.

En sak ger dock hopp: hans insikt att han kan följa sin egen livsväg som inte styrs av andra människor och hur de ser på hans talang. En natt drömde han om sin morfar. »Jag åkte tillsammans med honom i en hiss. Jag frågade honom om jag var bra. Han svarade vänligt: ›Du har din egen röst.‹«

Håller den rösten äntligen på att komma fram? Guettel vann Tony Award 2005 för text och musik till den romantiska musikalen The Light in the Piazza. Uppfattade han det som beröm för talang eller för sitt hårda arbete? Jag hoppas på det senare.

Vi upptäckte genom vår undersökning en annan sak som var tydlig och nedslående på samma gång. Vi sa till varje elev: »Vi ska gå vidare till andra skolor, och jag slår vad om att barnen på de skolorna skulle vilja veta mer om uppgifterna.« Vi bad därför eleverna skriva ner sina tankar på en sida, där det också fanns plats för dem att skriva vilka betyg de fått på uppgifterna.

Tro det eller ej, men nästan fyrtio procent av de elever som fått beröm för sin förmåga ljög om sina betyg! Och alltid i samma riktning. Med ett statiskt mindset är fel skamliga – särskilt om man är begåvad. Så de ljög om dem.

Det som gör det hela så oroväckande är att vi tog vanliga barn och gjorde dem till lögnare genom att säga till dem att de var smarta.

Direkt efter att jag skrev dessa avsnitt träffade jag en ung man som handleder elever inför uttagningsproven till college. Han hade kommit för att rådgöra med mig om en av sina elever. Denna elev gick igenom övningsuppgifterna och ljög sedan för honom om sina resultat. Det var ju meningen att han skulle ge henne privatlektioner om sådant som hon inte kunde, men hon klarade inte att berätta sanningen för honom om sina brister. Och det betalade hon pengar för.

Att säga till barn att de är smarta fick dem alltså i slutändan att känna sig dummare och agera dummare, men samtidigt påstå att de var smartare. Jag tror inte att det är det vi strävar efter när vi sätter positiva etiketter – »begåvad«, »talangfull«, »lysande« – på människor. Vi vill inte beröva dem deras entusiasm för utmaningar eller deras framgångsrecept. Men det är vad vi riskerar att göra.

Här är ett brev från en man som läst en del av vad jag skrivit:

Kära doktor Dweck,

Det var smärtsamt att läsa det du skrivit… eftersom jag kände igen mig själv i det.

Som barn var jag medlem i en förening för begåvade barn: »The Gifted Child Society« – och fick ständigt beröm för min intelligens. Nu, efter ett helt liv av att inte leva upp till min potential (jag är fyrtionio år) håller jag på att lära mig att anstränga mig med en uppgift. Och också att inte se misslyckande som ett tecken på dumhet, utan som brist på erfarenhet och färdigheter. Ditt arbete hjälpte mig att se mig själv i ett nytt ljus.

Seth Abrams

Det är detta som är faran med positiva etiketter. Det finns andra sätt och jag återkommer till dem längre fram i ett kapitel om föräldrar, lärare och tränare.

NEGATIVA ETIKETTER OCH HUR DE FUNGERAR

En gång i tiden var jag ett mattesnille. På gymnasiet hade jag toppbetyg i algebra, geometri och trigonometri och var med i skolans matematikgrupp. Jag fick lika höga poäng som killarna i flygvapnets prov när det gällde visuell och spatial förmåga, vilket ledde till att jag fick flygvapnets rekryteringsbroschyrer under många år efteråt.

Sedan fick jag en lärare, Hellman, som inte trodde att flickor kunde klara matematik. Mina betyg sjönk och jag slutade med matematiken.

Jag höll faktiskt med Hellman, men trodde inte att det gällde mig. Andra flickor klarade inte matematik. Hellman trodde att det gällde mig också och jag gav upp.

Alla vet att negativa etiketter är dåliga, så man skulle kunna tycka att detta borde bli ett kort avsnitt. Men det är det inte, eftersom psykologer håller på att lära sig hur negativa etiketter skadar prestationer.

Ingen vet mer om negativa etiketter än medlemmar i stereotypiserade grupper. Afroamerikaner, till exempel, vet hur det är att schablonmässigt tillskrivas lägre intelligens. Och kvinnor vet vad det innebär att stämplas som dåliga på matematik och naturvetenskap. Men jag är inte säker på att ens de vet hur ruggiga dessa stereotyper är.

De amerikanska psykologerna Claude Steeles och Joshua Aronsons forskning visar att till och med ett kryss i en ruta som visar ditt etniska ursprung eller kön aktiverar stereotypen i ditt medvetande och sänker ditt provresultat.78 Nästan allt som påminner dig om att du är svart eller kvinna när du ska genomföra ett prov i ett ämne du sägs vara dålig på sänker ditt provresultat – avsevärt. I många av deras studier är svartas och vitas prestationer lika och kvinnor har samma resultat som män, när ingen stereotyp efterfrågas. Men det räcker att sätta fler män i samma rum som en kvinna före ett matteprov, så vips sjunker kvinnans betyg.

Det beror på följande. När stereotyper väcks till liv fyller de människors medvetande med distraherande tankar – med hemlig oro om att bekräfta stereotypen. Människor är normalt inte ens medvetna om det, men de har inte tillräcklig mental styrka kvar för att göra sitt bästa på provet.

Detta drabbar dock inte alla. Det händer främst människor som har ett statiskt mindset. Det är när människor tänker utifrån statiska egenskaper som stereotyperna når fram till dem. Negativa stereotyper säger: »Du och den grupp du tillhör är alltid underlägsna.« Endast människor med ett statiskt mindset tar åt sig ett sådant budskap.

I ett statiskt mindset kan alltså både positiva och negativa etiketter störa tankarna. När du får en positiv etikett är du rädd för att förlora den och när du drabbas av en negativ etikett är du rädd för att förtjäna den.

Prestationerna hos människor med ett dynamiskt mindset störs inte av stereotyper. Ett dynamiskt mindset gör stereotypen tandlös och människor mer benägna att slå tillbaka. De tror inte på att man för alltid måste vara underlägsen. Och om de faktiskt ligger efter – ja, då fokuserar de på att arbeta hårdare och försöka hinna i kapp.

Dessutom gör ett dynamiskt mindset att människor kan ta till sig vad de kan och vad de behöver också från en hotfull miljö. Vi bad afroamerikanska elever att skriva en uppsats till en tävling.79 De fick reda på att när de var klara skulle uppsatserna bedömas av Edward Caldwell III, en framstående professor från ett av de främsta universiteten i USA. Det vill säga, en representant för det vita etablissemanget.

Edward Caldwell III:s återkoppling var ganska kritisk, men också värd att ta till sig – och elevernas reaktioner varierade mycket. De som hade ett statiskt mindset såg den som ett hot, en förolämpning eller en attack. De avvisade Caldwell och hans återkoppling.

En av dem tänkte så här: »Han är elak, han sätter fel betyg, eller så är han uppenbart fördomsfull. Han tycker inte om mig.«

En annan sa: »Han är en uppblåst skitstövel … Det verkar som om han letar efter något att klaga på.«

Ytterligare en elev försökte bortförklara återkopplingen genom att skylla ifrån sig: »Han förstår inte hur exakta mina synpunkter är. Han tyckte det var vagt eftersom han var otålig när han läste det. Han gillar inte kreativitet.«

Ingen av dem kommer att lära sig något av Edward Caldwells återkoppling. Eleverna med ett dynamiskt mindset kanske också tyckte han var en dinosaurie, men han var en dinosaurie som de kunde lära sig något av. »Före utvärderingen verkade han arrogant och alltför krävande. [Efter utvärderingen då?] »Rättvis« är nog det första ordet jag kommer att tänka på … Det känns som en ny utmaning.«

»Han verkade vara arrogant, skrämmande och nedlåtande. [Vad tycker du om utvärderingen?] Utvärderingen verkade vara ärlig och tydlig. På det sättet kan utvärderingen vara stimulerande … att göra bättre ifrån mig nästa gång.«

»Han verkar så självsäker att det gränsar till arrogans. [Utvärderingen?] Han var väldigt kritisk … Men hans kommentarer var nyttiga och tydliga. Jag tror att jag kan lära mig mycket av honom.«

Tack vare ett dynamiskt mindset kunde afroamerikanska studenter använda Edward Caldwell III för sina egna syften. De gick på college för att få en utbildning och vare sig han var en uppblåst skitstövel eller inte tänkte de skaffa sig den.

Hör jag hemma här?

Förutom att utarma människors förmågor är stereotyper skadliga också genom att de får människor att känna sig utanför. Många minoriteter hoppar av högskolan och många kvinnor hoppar av studier i matematik och naturvetenskap för att de helt enkelt inte tycker att de passar in.

För att ta reda på hur detta går till följde vi kvinnliga collegestudenter genom en kurs i matematisk analys.80 Det är ofta här som studenter beslutar sig för om matematik, eller yrken där matematik används, är rätt för dem. Under terminens gång bad vi kvinnorna berätta om sina känslor för matematik och om de upplevde att de hörde hemma inom matematiken. Kände de sig till exempel som fullgoda medlemmar eller som outsiders i matematikgemenskapen; trivdes de eller kände de sig oroliga; var de nöjda eller missnöjda med sina matematikkunskaper?

Kvinnorna med ett dynamiskt mindset – de som tyckte att man kan förbättra sina färdigheter i matematik – upplevde en ganska stark och stabil känsla av att höra hemma. De lyckades också behålla den känslan även om de tyckte att det fanns en hel del negativa stereotypa uppfattningar runt omkring dem. En student beskrev det så här: »I en matematikklass sa läraren till [kvinnliga] studenter att de hade fel även när det inte var sant.« I själva verket gjorde de saker på ett nytt sätt. »Det var absurt och inte särskilt hedrande för läraren att han inte förstod elevernas goda tankegångar. Men det var ändå okej eftersom vi arbetade i grupper och kunde ge och ta emot stöd av de andra studenterna … Vi diskuterade våra intressanta idéer med varandra.«

De stereotypa uppfattningarna störde dem, vilket de borde göra, men de var ändå nöjda med sig själva och trygga i en matematisk miljö. De kunde bita ifrån.

Men känslan av att höra hemma blev allt svagare bland kvinnorna med statiskt mindset efter hand som terminen gick. Ju mer de kände att det fanns stereotypa uppfattningar i deras klass, desto mer negativa känslor fick de för matematik. En student sa att hennes känsla av att höra hemma minskade för att »professorn tydligt visade att han inte respekterade mig med kommentaren ›det var en bra gissning‹ varje gång jag svarade rätt på lektionerna.«

Stereotypen om låg förmåga kunde få fäste i dem, definiera dem och ta bort deras välbefinnande och självförtroende. Jag säger definitivt inte att det är deras fel. Fördomar är ett djupt rotat samhällsproblem och självklart lägger jag inte skulden på fördomarnas offer. Det jag säger är att ett dynamiskt mindset hjälper människor att se fördomar för vad de är – någon annans åsikt om dem – och att konfrontera dem med självförtroende och förmågor intakta.

Lita på människors åsikter

Många kvinnor har problem, inte bara med stereotyper utan även med andra människors åsikter om dem i allmänhet. De litar för mycket på dem.81

En dag gick jag till ett apotek på Hawaii för att köpa tandtråd och deodorant. Jag ställde mig i kön till kassan när jag hämtat vad jag skulle ha. Det stod två kvinnor framför mig. Eftersom jag alltid vill använda tiden effektivt bestämde jag mig för att ha pengarna redo när det blev min tur. Så jag gick fram, lade varorna vid sidan av kassan och började samla ihop kvitton som låg strödda i min handväska. De två kvinnorna blev jättearga. Jag förklarade att jag absolut inte försökt att tränga mig före dem. Jag förberedde mig bara för när det skulle bli min tur. Jag trodde saken var ur världen, men när jag gick ut ur affären stod de och väntade på mig. De kom fram och skrek rakt i ansiktet på mig: »Fy, vilken ohyfsad människa du är!« Min man, som hade sett hela händelseförloppet från början till slut, tyckte att de var helt galna. Men de hade en märklig och störande effekt på mig och jag hade svårt att skaka av mig deras dom över mig.

Denna sårbarhet drabbar många kapabla, högpresterande kvinnor. Varför är det på det här sättet? När de är små är dessa flickor ofta perfekta och njuter av att lyssna på alla som berättar det för dem. De är så väluppfostrade, söta, hjälpsamma och så mogna. Flickor lär sig att lita på människors bedömningar av dem. »Alla är ju så snälla mot mig så om de kritiserar mig måste det vara sant.« Till och med kvinnor vid landets främsta universitet säger att andra människors uppfattningar om dem är ett bra sätt att få reda på sina egna förmågor.

Pojkar får ständigt skäll och blir ofta straffade. När vi observerade klassrum i grundskolan noterade vi att pojkar fick åtta gånger så mycket kritik som flickor för sitt uppträdande. Pojkar kallar också varandra hela tiden för idiot och liknande invektiv. Det gör att omdömena förlorar mycket av sin kraft.82

En manlig vän kallade mig en gång för slafsig. Han var på middag i mitt hem och när vi åt spillde jag lite mat på min blus. »Det är för att du är så slafsig«, sa han. Jag blev chockad. Det var då jag insåg att ingen någonsin hade sagt något sådant till mig. Män säger sådant till varandra hela tiden. Det är kanske inte så snällt att säga så, ens på skämt, men det innebär säkert att de inte så lätt tar åt sig andra människors omdömen.

Till och med när kvinnor når så långt upp man kan komma inom ett område kan de bli sårade av andra människors attityder. Frances Conley är en av världens absolut främsta neurokirurger.83 Hon är faktiskt den första kvinna någonsin som undervisat i neurokirurgi vid en medicinsk fakultet i USA. Ändå kunde vårdslösa kommentarer från manliga kolleger – till och med assistenter – få henne att tvivla på sig själv. En dag under en operation kallade en man henne nedlåtande för »raring«. I stället för att återgälda komplimangen ifrågasatte hon sig själv. »Är en raring«, funderade hon, »särskilt den här raringen, tillräckligt bra och begåvad för att utföra den här operationen?«

Ett statiskt mindset, kombinerat med stereotyper och kvinnors tilltro till människors omdömen. Jag tror vi börjar förstå varför det finns en så ojämn könsfördelning inom matematik och naturvetenskap.

Denna ojämlikhet är plågsamt uppenbar inom avancerad teknik. Julie Lynch, blivande dataexpert, skrev datorkod redan när hon gick på högstadiet.84 Hennes pappa och två bröder arbetade med datorer och hon älskade det också. Så en dag kritiserade hennes lärare i dataprogrammering henne. Hon hade skrivit ett program som fungerade utmärkt, men han gillade inte en genväg som hon hade hittat. Hennes intresse falnade. Hon gick in i underhållnings- och pr-branschen i stället.

Matematik och naturvetenskap måste göras till mer attraktiva miljöer för kvinnor. Och kvinnor behöver så mycket dynamiskt mindset de kan få för att inta sina rättmätiga platser inom dessa områden.

När saker blir rätt

Men det finns tillfällen då allt går precis som det ska.

Familjen Polgar har fött tre av de mest framgångsrika kvinnliga schackspelarna någonsin.85 Hur? Susan, en av de tre säger: »Min pappa tror inte på medfödd talang, utan att [framgång] till nittionio procent handlar om hårt arbete. Jag håller med honom.« Den yngsta dottern, Judit, anses nu vara den bästa kvinnliga schackspelaren genom tiderna. Hon var inte den som hade störst talang. Susan berättar: »Judit var långsam i början, men arbetade väldigt hårt.«

En av mina kolleger har två döttrar som är mattesnillen. Den ena är doktorand inom matematik på ett toppuniversitet. Den andra var den första kvinnliga elev som fick bäst betyg i landet på ett matematikprov för elitelever. Hon var första kvinna att vinna en nationell matematiktävling och nu specialiserar hon sig på neurovetenskap på ett av de bästa universiteten. Vad har de för hemlighet? Ligger det i deras gener? Jag tror att det ligger i deras mindset. Denna familj har det mest utpräglade dynamiska mindset som jag någonsin har sett.

Deras pappa tillämpade faktiskt ett dynamiskt mindset i alla sammanhang. Jag glömmer aldrig ett samtal vi hade för några år sedan. Jag var singel på den tiden och han frågade mig vad jag hade för plan för att hitta en ny partner. Han blev bestört när jag sa att jag inte hade någon sådan plan. »Du skulle väl inte få för dig att tro att ditt arbete sköter sig självt«, sa han. »Varför är det här annorlunda?« Det var obegripligt för honom att man kunde ha ett mål utan att göra något för att det skulle förverkligas.

Kort sagt, med ett dynamiskt mindset kan människor – också de som ofta får negativ kritik – använda och utveckla sina sinnen fullt ut. De är inte fyllda av begränsande tankar, ingen bräcklig känsla av tillhörighet och de tror inte att andra människor kan definiera dem.


Utveckla ditt mindset

•Tänk på någon som du beundrar. Tror du att den personen är någon med extraordinära förmågor som han eller hon uppnått utan större ansträngning? Ta nu reda på hur det förhåller sig med den saken. Ta reda på vilken enorm ansträngning som ligger bakom personens prestationer – och beundra honom eller henne mer.

•Tänk på tillfällen då andra människor klarade något bättre än du och du bara utgick från att de var smartare eller mer begåvade. Fundera nu över om de kanske bara använde bättre strategier, lärde sig mer, tränade hårdare och arbetade sig igenom hinder. Det kan du också göra om du vill.

•Finns det situationer när du blir dum – då du kopplar loss din intelligens? Nästa gång du befi nner dig i en sådan situation så utgå från ett dynamiskt mindset – tänk på att lära och förbättras, inte på bedömning – och koppla på intelligensen igen.

•Sätter du etiketter på dina barn? Det här är konstnären och det här är vetenskapsmannen. Kom ihåg nästa gång att du inte hjälper dem – även om du kanske berömmer dem. Kom ihåg vår undersökning där barn fi ck lägre IQ när vi berömt deras förmåga. Tänk ut hur du kan ge dem komplimanger på ett sätt som stämmer med ett dynamiskt mindset.

•Mer än hälften av människorna i vårt samhälle tillhör en grupp som framställs på ett negativt stereotypt sätt. Det gäller inte bara kvinnor utan även alla andra grupper som påstås vara sämre på vissa saker. Ge dem ett dynamiskt mindset i gåva. Skapa en miljö som förmedlar ett dynamiskt mindset till vuxna och barn i ditt liv, särskilt de som är måltavlor för negativa stereotyper. Då kan de behålla kontrollen över sitt lärande, även om de får en negativ etikett på sig.
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KAPITEL 4

SPORT: EN MÄSTARES MINDSET

INOM IDROTTEN TROR ALLA på talang. Till och med – eller kanske särskilt – experterna. Det är faktiskt inom idrotten som idén med »naturbegåvningar« har uppstått – någon som ser ut som en idrottare, rör sig som en idrottare och är en idrottare, helt utan att anstränga sig. Tron på naturlig talang är så stark att många talangscouter och tränare bara letar efter naturbegåvningar, och olika team tävlar med varandra för att betala orimliga belopp för att rekrytera dem.

Basebollspelaren Billy Beane var en naturbegåvning. Alla var överens om att han var nästa Babe Ruth.

Men Billy Beane saknade en sak. En mästares mindset.

Michael Lewis berättar i filmen Moneyball att när Beane var andraårsstudent på gymnasiet hade han gjort flest poäng i basketlaget.86 Han var quarterback i amerikansk fotboll och den bäste slagmannen i sitt framgångsrika basebollag. Hans talang var det inget fel på.

Men så fort saker och ting började gå snett letade Beane efter något att slå sönder. »Det var inte bara det att han ogillade att misslyckas, det var som om han inte visste hur man misslyckas.«

Det blev värre och värre allteftersom han gick vidare till de högre ligorna i baseboll. Varje gång han skulle slå var det en mardröm, ännu ett tillfälle att bli förödmjukad, och varje gång han missade blev han helt förstörd. Som en talangscout sa: »Billy var av den åsikten att han aldrig borde bli bränd.« Låter det bekant?

Försökte Beane lösa sina problem på ett konstruktivt sätt? Nej, naturligtvis inte, detta är en berättelse om ett statiskt mindset. Har man en naturlig talang ska man inte behöva anstränga sig. Ansträngningar är för de andra, de mindre begåvade. Har man naturlig talang ber man inte om hjälp. Det är att erkänna sin svaghet. Kort sagt, naturbegåvningar varken analyserar, studerar eller övar bort sina brister. Själva idén om brister är skrämmande för dem.

Eftersom han var så genomsyrad av ett statiskt mindset satt Beane fast – fångad av sin enorma talang. Spelaren Beane återhämtade sig aldrig från sitt statiska mindset, men som otroligt framgångsrik ledare i Major League – den högsta ligan – lyckades han komma på rätt köl. Hur gick detta till?

Det fanns en annan spelare som levde och spelade sida vid sida med Beane i både de lägre och de högre ligorna: Lenny Dykstra. Dykstra hade inte en bråkdel av Beanes fysiska anlag eller »naturbegåvning«, men Beane betraktade honom med djup respekt. Som Beane senare förklarade: »För honom existerade inte misslyckande … Och jag var precis tvärtom.«

Beane fortsatte: »Jag började få en känsla av vad en basebollspelare var och jag kunde se att det inte var någon som jag, utan som Lenny.«

Då han tittade, lyssnade och grubblade över det började Beane förstå att mindset var viktigare än talang. Och inte långt därefter, när han ingick i en grupp som införde en radikalt ny syn på talangjakt och ledning, började han inse att poängjakten – hela syftet med baseboll – handlade mycket mer om process än om talang.

Beväpnad med dessa insikter ledde Beane, som administrativ chef för Oakland Athletics 2002, sitt lag till en säsong med 103 segrar. De vann divisionsmästerskapet och var nära att slå rekord när det gällde raka segrar i American League. Ändå hade laget de näst lägsta lönekostnaderna i baseboll! De köpte inte talang, de köpte mindset.

IDÉN OM NATURBEGÅVNING

Ena minuten ser du den, nästa är den borta

Fysiska anlag är, till skillnad från intellektuella anlag, synliga. Både storlek, kroppsbyggnad och snabbhet syns. Övning och träning är också något man kan ta på och som ger synliga resultat. Man skulle kunna tro att detta skulle skingra myten om naturbegåvning. Man kunde se Muggsy Bogues med sina 157 centimeter spela basket i NBA och Doug Flutie, den småväxte quarterbacken som har spelat i New England Patriots och San Diego Chargers. Man kan se Pete Gray, den enarmade basebollspelaren som lyckades ta sig till de högre ligorna. Ben Hogan, en av de största golfspelarna genom tiderna, som fullständigt saknade elegans. Glenn Cunningham, den store löparen, som hade svårt brända och skadade ben. Larry Bird och hans brist på snabbhet. Man kan se de små eller klumpiga eller till och med »funktionshindrade« personer som lyckas och de gudalika exemplar som inte lyckas. Borde inte det säga människor något?

Boxningsexperter förlitade sig på att fysiska mått, som de kallade »det avslöjande måttbandet«, skulle identifiera naturbegåvningarna. De skrev upp mått på boxarnas knytnävar, räckvidd, bröstmuskler och vikt. Muhammad Ali – eller Cassius Clay, som han hette i början av sin karriär – hade inte idealiska mått.87 Han var inte en naturbegåvning. Han var mycket snabb men hade inte en stor boxares fysik, han hade inte styrkan och inte de klassiska rörelserna. I själva verket boxades han på helt fel sätt. Han blockerade inte slagen med sina armar och armbågar. Han slog med svingar som en amatör. Han skyddade inte hakan. Han drog tillbaka överkroppen för att undvika att träffas av mötande slag, vilket José Torres – författaren till boken Sting like a bee – sa var »som om någon mitt på ett järnvägsspår försökte undvika att träffas av ett mötande tåg, inte genom att flytta åt ena eller andra sidan av spåret utan genom att springa baklänges«.

Sonny Liston, Alis motståndare, var en naturbegåvning. Han hade allt – storleken, styrkan och erfarenheten. Hans styrka var legendarisk. Det var otänkbart att Ali skulle kunna slå Sonny Liston. Matchningen var så skrattretande att arenan bara var halvfull inför matchen.

Men förutom sin snabbhet låg Alis begåvning i hans mentalitet. Hans hjärna, inte hans muskler. Han mätte sin motståndare med blicken och anföll hans mentala halspulsåder. Han studerade inte bara Listons boxningsstil utan observerade noga vilket slags människa Liston var utanför ringen. »Jag läste allt jag kunde om honom i alla intervjuer jag kunde hitta. Jag pratade med människor som hade funnits i hans närhet eller talat med honom. Jag brukade ligga i sängen och lägga samman alla detaljer, tänka på dem och försöka få en bild av hur han tänkte.« Och sedan vände han det mot honom.

Varför såg Ali ut att »bli tokig« inför varje match? För att, sa Torres, han visste att en knockout är slaget som man inte ser när det kommer. Ali sa: »Jag ville att Liston skulle tro att jag var galen. Att jag var kapabel att göra vad som helst. Han kunde inte se något hos mig alls utom min stora trut och det var allt jag ville att han skulle se!«

Sväva som en fjäril, Stick som ett bi

Dina händer kan inte träffa

Det som dina ögon inte ser.

Alis seger över Liston skapade boxningshistoria. En berömd boxningsmanager funderar över Ali:

»Han var en paradox. Hans fysiska prestation i ringen var helt fel … Men hans hjärna fungerade alltid perfekt.« »Han visade oss alla«, fortsatte han med ett brett leende över hela ansiktet, »att alla segrar kommer härifrån«, sa han och pekade på huvudet. Sen lyfte han upp sina knytnävar och sa: »Inte härifrån.«

Detta ändrade inte människors tankar om fysiska anlag. Nej, vi ser bara tillbaka på Ali nu och ser i backspegeln en stor boxares kropp. Det var en bonus att han var så skarpsinnig och att han skrev så fyndiga dikter, men vi tror fortfarande att hans storhet låg i hans kroppsbyggnad. Och vi förstår inte att experterna inte lyckades se Alis storhet redan från början.

Michael Jordan

Michael Jordan var inte heller någon naturbegåvning. Han var den idrottare som arbetade hårdast, kanske hårdare än någon annan i idrottshistorien.88

Det är välkänt att Michael Jordan uteslöts ur skollaget på gymnasiet – i dag skrattar vi åt coachen som ratade honom. Han blev inte antagen på det college han ville spela för (North Carolina State). Och visst var de korkade? Han blev inte kontrakterad av de två första NBA-lag som kunde ha valt honom. Vilken tabbe! Nu vet vi ju att han var den största basketspelaren någonsin och vi tycker att det borde ha varit uppenbart från början. När vi tittar på honom ser vi MICHAEL JORDAN. Men på den tiden var han bara Michael Jordan.

Jordan blev förkrossad när han ströks från skollaget. Hans mamma berättar: »Jag sa till honom att spela vidare och skärpa sig.« Och snacka om att skärpa sig! Han gick hemifrån klockan sex på morgonen för att gå och träna före skolan. På University of North Carolina arbetade han hela tiden på sina svaga punkter – sitt defensiva spel, sin bollhantering och sin skotteknik. Tränaren var förbluffad över hans beredvillighet att arbeta hårdare än någon annan. En gång efter att laget hade förlorat säsongens sista match gick Jordan och övade på sina skott i flera timmar. Han förberedde sig för det kommande året. Till och med när han nått toppen av framgång och berömmelse – efter att han hade förvandlat sig själv till ett idrottsgeni – var hans ihärdiga träningsprogram legendariskt. Chicago Bulls före detta hjälptränare John Bach kallade honom för »ett geni som ständigt vill uppgradera sin genialitet«.

För Jordan sitter framgång i huvudet. »Mental styrka och mod är mycket starkare än fysiska fördelar. Det har jag alltid sagt och trott.« Men det gör inte andra människor. De tittar på Michael Jordan och ser den fysiska perfektion som oundvikligen ledde till hans storhet.

Babe Ruth

Hur var det med Babe Ruth? Han var definitivt inget exempel på mänsklig fysisk perfektion.89 Han var killen med den omtalade aptiten och jättemagen som buktade ut i hans New York Yankee-uniform. Men gör det inte honom i ännu högre grad till en naturbegåvning? Var det inte så att han festade hela natten och sen liksom släntrade upp på plattan nästa dag och slog home runs?

Babe var inte heller en naturbegåvning. I början av sin karriär var Babe Ruth ingen särskilt bra slagman. Han hade stor kraft, en kraft som kom från att han gav allt varje gång han svingade bollträt. Det var en hisnande upplevelse när han träffade bollen, men han var mycket ojämn.

Det stämmer att han kunde konsumera förbluffande mängder sprit och makalösa mängder mat. Efter en enorm måltid kunde han äta en hel paj eller mer till efterrätt. Men han kunde också hålla sig i styr när han var tvungen. Många vintrar tränade han hela lågsäsongen i gymmet för att komma i bättre form. Efter säsongen 1925, då det såg ut som om han var helt slut, ansträngde han sig verkligen för att komma i form – och det fungerade. Under perioden 1926–1931 spelade han fantastisk baseboll med i genomsnitt 50 home runs om året. Robert Creamer, som skrivit hans biografi, säger: »Ruth bjöd på den finaste uppvisning av konsekvent slagteknik som basebollvärlden någonsin sett … Babe Ruth reste sig ur askan 1925 och lyfte som en raket.« Med hjälp av disciplin.

Han älskade också att träna. När han började i Boston Red Sox blev veteranerna irriterade på honom för att han ville öva slagteknik varenda dag. Han var inte bara nykomling, han var dessutom pitcher. Vem trodde han egentligen att han var som försökte öva slagteknik? En gång längre fram i karriären blev han straffad och avstängd från en match. Det var en sak. Men de ville inte låta honom träna heller och det gjorde verkligen ont.

Basebollspelaren Ty Cobb hävdade att Ruth hade nytta av att vara pitcher när han utvecklade sin slagteknik. Men hur kunde det hjälpa hans slagteknik att han var pitcher? »Han kunde experimentera på plattan«, sa Cobb. »Ingen bryr sig så mycket ifall en pitcher blir bränd eller ser dålig ut med slagträt, så Ruth kunde köra med sin stora sving. Om han missade gjorde det inget … Efter hand som tiden gick lärde han sig mer och mer att behärska den stora svingen och se till att träffa bollen. När han blev outfielder på heltid var han redo.«

Ändå klamrar vi oss fast vid det som Stephen Jay Gould kallar »den vanliga åsikten att basebollspelare är biffiga typer som naturligt och utan ansträngning visar upp de talanger som naturen gett dem«.90

De snabbaste kvinnorna på jorden

Hur var det med Wilma Rudolph, som hyllades som jordens snabbaste kvinna efter att hon vunnit tre guldmedaljer i sprint och stafett på Rom-olympiaden 1960?91 Hon var långt ifrån ett fysiskt underbarn som ung. Hon var nummer tjugo i en syskonskara på tjugotvå, för tidigt född och ständigt sjuk som barn. När hon var fyra år gammal var hon nära att dö i en lång kamp mot dubbelsidig lunginflammation, scharlakansfeber och polio (!), vilket ledde till ett nästan helt förlamat vänsterben. Läkarna gav henne inte mycket hopp om att någonsin kunna använda det igen. Under åtta år satsade hon helhjärtat på sjukgymnastik, tills hon vid tolv års ålder tog av stödskenan och började gå normalt.

Är inte detta om något en lektion i att fysiska färdigheter kan utvecklas? Hon tillämpade omedelbart denna lektion i basketlaget och på löparbanan, även om hon förlorade i vartenda lopp hon deltog i under sin första officiella friidrottstävling. Efter sin otroliga karriär sa hon: »Jag vill bara bli ihågkommen som en hårt arbetande kvinna.«

Och tänk på Jackie Joyner-Kersee, som hyllades som den främsta kvinnliga idrottaren genom tiderna.92 Från 1985 och fram till början av 1996 vann hon varje sjukamp som hon deltog i. Någon undrar kanske vad en sjukamp är? Det är en enormt ansträngande tvådagarstävling med sju tävlingsmoment: 100 meter häck, höjdhopp, spjut, löpning 200 meter, längdhopp, kulstötning och löpning 800 meter. Det är inte konstigt att vinnaren kallas världens bästa kvinnliga idrottare. På vägen dit fick Joyner-Kersee de sex högsta poängen i sportens historia, satte världsrekord och vann två världsmästerskap samt två olympiska guldmedaljer (sex om vi räknar de två hon vann i andra grenar).

Var hon en naturbegåvning? Talang hade hon, men när hon började med löpning slutade hon på sista plats under ganska lång tid. Ju längre hon höll på, desto snabbare blev hon, men hon vann ändå inga tävlingar. Men till slut började hon vinna. Vad var det som hade ändrats? »En del kanske tror att min förvandling beror på mina arvsanlag … men jag tror att det var min belöning för alla de timmar jag kämpade på grannskapets stigar och gångbanor och i skolans korridorer.« När hon berättar om hemligheten bakom hennes fortsatta framgångar säger hon: »Det är något otroligt motiverande och stimulerande i att se sig själv förbättras. Det känns fortfarande likadant, efter sex olympiska medaljer och fem världsrekord. Samma känsla som när jag gick i högstadiet och precis hade börjat delta i friidrottstävlingar.«

Sina sista två medaljer (ett världsmästerskap och en olympisk medalj) tog hon trots en astmaattack och en allvarlig, smärtsam skada i knäsenan. Det var inte naturlig talang som låg bakom. Det var hennes mindset som visade sig.

Naturbegåvningar borde inte behöva anstränga sig

Visste du att det en gång fanns en utbredd uppfattning om att man inte kunde träna fysiskt inför golf och att man skulle förlora »handlaget« om man byggde upp sin styrka. Tills Tiger Woods dök upp med sina motionspass och stränga träningsrutiner och vann varenda turnering som fanns att vinna.93

Människor som har försökt förbättra sin naturliga talang genom att träna har i vissa kulturer mötts av skarpt ogillande. Man skulle acceptera sin plats i livet. I en sådan kultur skulle man ha hatat Maury Wills. Wills var en entusiastisk basebollspelare på femtio- och sextiotalen som drömde om att få spela i Major League Baseball (MLB).94 Hans problem var att hans slagteknik inte var tillräckligt bra, så när Los Angeles Dodgers skrev kontrakt med honom flyttade de ner honom till en lägre liga. Han sa stolt till sina vänner: »Om två år ska jag vara i Brooklyn och spela med Jackie Robinson.«

Han hade fel. Trots hans optimistiska förutsägelse och hårda dagliga träningsrutiner fick han harva i de lägre ligorna i åtta och halvt år. Efter sju och ett halvt år kom lagledaren med ett förslag på hur han skulle slå och sa till Wills: »Du är i en sju-och-ett-halvt-års svacka, du har inget att förlora.« Strax därefter kallades Wills in när Dodgers shortstop bröt tån. Han fick sin chans.

Hans slagteknik var fortfarande inte tillräckligt bra. Eftersom han inte ville ge upp bad han sin coach om hjälp och de arbetade tillsammans flera timmar om dagen, utöver Wills vanliga träning. Men fortfarande var han inte tillräckligt bra. Till och med den sege Wills var nu redo att ge upp, men hans coach vägrade låta honom göra det. Nu när tekniken fanns på plats behövde Wills jobba på den mentala biten.

Han började få bra träffar – och med sin snabba hastighet började han stjäla baser. Han studerade tekniken hos motståndarnas pitchers och catchers och räknade ut bästa ögonblicket för att stjäla en bas. Han utvecklade plötsliga, kraftfulla starter och effektiva slide-tekniker. Hans stjälande började distrahera spelarna i motståndarlaget, men göra fansen förtjusta. Wills fortsatte och slog Ty Cobbs rekord när det gällde stulna baser, ett rekord som hade varit ohotat i fyrtiosju år. Den säsongen utsågs han till den mest värdefulla spelaren i National League.

Sport-IQ

Man skulle kunna tro att idrottsvärlden inte skulle kunna undgå att se sambandet mellan träning och förbättringar – och mellan mindset och prestation – och sluta tjata så mycket om medfödd fysisk talang. Men det verkar nästan som om de vägrar att se det. Kanske beror det på att människor värdesätter naturliga talanger högre än upparbetad förmåga, som författaren Malcolm Gladwell menar. Trots att vår kultur talar så mycket om individuell ansträngning och att förbättra sig själv menar han att vi innerst inne avgudar naturbegåvningarna. Vi vill gärna tänka på våra mästare och idoler som superhjältar som föddes annorlunda än oss andra. Vi vill inte se dem som ganska vanliga människor som genom hårt arbete blev speciella. Varför inte? För mig är det mycket mer fantastiskt.

Till och med när experter är beredda att erkänna hjärnans roll hävdar de fortfarande bestämt att det hela är medfött!

Detta slog mig verkligen när jag råkade se en artikel om den amerikanske fotbollsspelaren Marshall Faulk, St. Louis Rams-lagets store running back.95 Faulk hade nyss blivit den förste spelaren att nå sammanlagt två tusen rushing och receiving yards under fyra säsonger i rad.

I artikeln, som skrevs kvällen innan Super Bowl 2002, nämndes Faulks kusliga förmåga att veta exakt var varje spelare på fältet befann sig, till och med i det kaos som tjugotvå springande och fallande spelare åstadkommer. Han visste inte bara var de var utan också vad de gjorde och vad de var på väg att göra. Enligt hans lagkamrater hade han aldrig fel.

Otroligt. Hur gjorde han? Faulk berättade själv att han hade studerat amerikansk fotboll i flera år. När han gick i gymnasiet jobbade han till och med som försäljare på arenan, vilket han hatade, för att få titta på proffsfotboll. Då han tittade ställde han sig alltid frågan: Varför? »Varför gör vi så här?« »Varför anfaller vi på det här sättet?« »Varför gör de så där?« »Den frågan«, säger Faulk, »fick mig faktiskt att bli engagerad i fotboll på ett djupare plan.« Som proffsspelare slutade han aldrig att fråga varför och att tränga djupare in i hur spelet fungerar.

Uppenbarligen ser Faulk själv sina färdigheter som produkten av sin omättliga nyfikenhet och sina studier av spelet.

Hur ser andra spelare och tränare på honom? Som att han har en gåva. »Marshall har det högsta fotbolls-IQ av alla spelare som jag någonsin har spelat med, säger en lagkamrat och veteran. Andra lagkamrater menar att hans förmåga att känna igen defensiva formationer beror på att han är en »savant«. En tränare som var full av beundran för hans skicklighet, förklarade: »Det krävs verkligt medfödd fotbollsintelligens för att göra allt det där.«

»VILJESTYRKA«

Men finns det inga naturbegåvningar, idrottsmän som har »det« från födseln? Jo, och som det blev för Billy Beane och John McEnroe är det ibland en förbannelse. Med allt beröm för deras talang och för hur lite de behövde arbeta eller anstränga sig kunde de lätt falla in i ett statiskt mindset. Bruce Jenner, som vann olympiskt guld i tiokamp 1976, säger: »Om jag inte hade haft dyslexi skulle jag förmodligen inte ha vunnit OS. Om jag hade varit bättre på att läsa så skulle jag ha tagit lättare på det, idrott skulle ha varit lätt… och jag skulle aldrig ha insett att det som krävs för att komma framåt i livet är hårt arbete.«96

Naturbegåvningarna som fängslas av sin egen överlägsenhet lär sig inte hur de ska arbeta hårt eller hur de ska klara av motgångar. Här följer berättelsen om Pedro Martinez, den briljante pitchern i Boston Red Sox, som blev självdestruktiv när laget behövde honom som mest. Men den handlar om mer än det, det är en berättelse om karaktär.

En grupp sportjournalister från New York Times och Boston Globe satt på flyget till Boston. Det gjorde jag också. De var på väg till den tredje matchen i slutspelet i American League 2003 mellan New York Yankees och Boston Red Sox. De talade om viljestyrka och var alla överens om – om än motvilligt bland Bostonjournalisterna – att Yankees hade det.

Bland annat mindes de vad Yankees hade gjort för New York två år tidigare. Det var i oktober 2001 och New York-borna hade just upplevt den 11 september. Jag var där och vi var helt förkrossade. Vi behövde hopp. Staden behövde att Yankee satsade allt – satsade på att vinna finalen i World Series. Men Yankees hade haft samma upplevelser som vi och de var skadade och utmattade. De verkade inte ha något kvar att ge. Jag vet inte var de fick det från, men de gav allt de hade och klarade snabbt av det ena laget efter det andra. Varje vinst förde oss en liten bit tillbaka till livet och gav oss lite mer hopp för framtiden. Sporrade av vårt behov vann de American League East, sedan American League och till slut spelade de i World Series där de gjorde ett tappert försök som nästan lyckades. Alla hatar Yankees.

Det är laget som hela landet buar ut. Jag växte också upp med att hata Yankees, men efter det kunde jag inte annat än att älska dem. Det är det som sportjournalisterna menar med viljestyrka.

Viljestyrka, sa sportjournalisterna. Man vet vad det är när man ser det – det är förmågan att samla sig och hitta styrkan också när motgångarna hopar sig.

Redan nästa dag visade Pedro Martinez, den bländande men alltför bortklemade Bostonpitchern, vad viljestyrka innebär. Genom att visa vad det inte är.

Inget lag kunde ha varit mer sugna på mästartiteln i American League än Boston Red Sox. De hade inte vunnit en enda World Seriesturnering på åttiofyra år, ända sedan »Bambinos förbannelse« – det vill säga ända sedan Red Sox ägare Harry Frazee sålde Babe Ruth till Yankees för så mycket pengar att det hade kunnat finansiera en Broadwaymusikal. Inte nog med att han sålde den bäste vänsterhänte pitchern i baseboll, vilket Ruth var på den tiden, dessutom sålde han honom till den föraktade fienden.

Yankees fortsatte att dominera basebollarenan och tycktes aldrig sluta vinna World Series-turneringar. Under tiden hängde Boston med så långt som till fyra World Series och flera slutspel, men förlorade hela tiden. Och de förlorade alltid på det mest tragiska sättet. Genom att komma smärtsamt nära segern och sedan kollapsa. Här hade de, äntligen, en ny chans att skaka av sig förbannelsen och slå sina ärkerivaler. Om de vann skulle de gå vidare till World Series och Yankees skulle få stanna hemma. Deras hopp stod till Pedro Martinez. Tidigare under säsongen hade han faktiskt förbannat förbannelsen.

Men efter att ha kastat underbart i matchen tappade Martinez ledningen och kom på efterkälken. Vad gjorde han då? Han kastade bollen på en slagman (Karim Garcia), hotade en annan (Jorge Posada) och vräkte ner en sjuttiotvåårig man på marken (Yankeestränaren Don Zimmer).

Jack Curry skrev i New York Times97: »Vi visste att vi skulle få en minnesvärd eftermiddag på Fenway Park då Pedro Martinez mötte Roger [Clemens] … Men ingen hade räknat med att få se Pedro mot Garcia, Pedro mot Posada eller Pedro mot Zimmer.«

Till och med Bostonjournalisterna var bestörta. Dan Shaughnessy på Boston Globe frågade: »Vem skulle ni, Red Sox-fans, helst vilja ha i laget nu? Roger Clemens, som behöll fattningen och uppförde sig professionellt i lördags kväll och vann matchen åt sitt lag trots sin uppenbara ilska? Eller Martinez, bebisen som slår en kille efter att han tappar ledningen och sedan hotar Yankeesspelaren Jorge Posada med en pistolgest mot sitt huvud? ›Du står näst på tur‹? … Red Sox-fansen gillar inte att höra det, men Martinez uppförde sig pinsamt i lördags, en skam för basebollen. Han kommer undan med det för att han är Pedro. Och för att Soxledningen låter honom göra det. Skulle Martinez en enda gång kunna ställa sig upp och erkänna att han gjort fel?«98

Liksom Billy Beane visste inte Pedro Martinez hur han skulle klara av frustration, visste inte hur han skulle samla sig och vända en viktig motgång till en viktig seger. Liksom Billy Beane kunde inte han heller erkänna sina fel och lära sig av dem. Eftersom han fick ett raseriutbrott i stället för att göra sitt jobb vann Yankees matchen och gick vidare och vann även slutspelet.

Sportjournalisterna på planet var överens om att allt handlar om viljestyrka. Men de erkände att de inte förstod var den kommer ifrån. Men jag tror att vi vid det här laget börjar få klart för oss att viljestyrka växer fram ur vårt mindset.

Vi vet nu att det finns ett mindset där människor är insnärjda i föreställningen om sin egen talang och speciella förmåga. När saker och ting blir fel tappar de fokus och sin förmåga och riskerar att förstöra allt de vill ha – och i det här fallet, allt som laget och deras fans så desperat vill ha.

Vi vet också att det finns ett mindset som hjälper människor att hantera motgångar på ett bra sätt, riktar in dem på goda strategier och får dem att agera på det sätt som är bäst för dem.

Vänta! Berättelsen är inte slut än. Ett år senare drabbade Red Sox och Yankees samman igen. Den som vann fyra matcher av de sju skulle vinna American League och skulle få gå vidare till World Series. Yankees vann de tre första matcherna och Bostons pinsamma öde verkade återigen vara beseglat.

Men det året hade Boston gjort sig av med sina primadonnor. De bytte ut en, försökte byta ut en annan (ingen ville ha honom) och gick ut med följande budskap: Det här är ett lag, inte en grupp stjärnor. Vi arbetar hårt för varandra.

Fyra matcher senare blev Boston Red Sox American League-mästare. Och sedan världsmästare. Det var första gången sedan 1904 som Boston hade besegrat Yankees i en mästerskapsserie, vilket visade två saker: Det första var att förbannelsen hade släppt. Det andra att viljestyrka är något man kan lära sig.

Mer om viljestyrka

Låt oss ta det från början med Pete Sampras och ett dynamiskt mindset. Sampras kom till Wimbledon 2000 för att försöka bli Grand Slam-vinnare i tennis för trettonde gången. Om han vann skulle han slå Roy Emersons rekord på tolv segrar i de främsta turneringarna. Även om Sampras hade lyckats komma till final hade han inte spelat så bra under turneringen och var inte så optimistisk inför sina utsikter att vinna över den unge, starke Patrick Rafter.

Sampras förlorade första set och höll på att förlora andra set också. Han låg under med 4–1 i tiebreak. Till och med han sa: »Jag kände det verkligen som om spelet höll på att glida ifrån mig.« Vad skulle McEnroe ha gjort? Vad skulle Pedro Martinez ha gjort? Vad gjorde Sampras?

Sportjournalisten William Rhoden beskrev det så här99: »Han … letade efter ett koncept som skulle kunna hjälpa honom igenom matchen.« Sampras säger: »När man sitter där vid halvtid tänker man på tidigare matcher då man förlorat första set… men kommit tillbaka och vunnit de tre följande. Det finns fortfarande tid. Man tänker på sina tidigare erfarenheter, då man lyckats vända det.«

Plötsligt vann Sampras fem poäng i rad. Så två till. Han hade vunnit andra set och var fortfarande med i matchen.

»I går kväll«, skrev Rhoden, »visade Sampras alla egenskaper som kännetecknar en hjälte: förlusten i första set, den sårbarhet man upplever nära en förlust, sedan en comeback och slutligen seger.«

Jackie Joyner-Kersee pratade sig igenom en astmaattack under sitt sista världsmästerskap. Hon sprang i 800-metersloppet, den sista grenen i sjukampen, då hon kände att en attack var på väg. »Fortsätt bara att pumpa med armarna«, sa hon till sig själv. »Det är inte så farligt, så fortsätt bara. Du klarar det. Du kommer inte att få en så farlig attack. Du har luft så det räcker. Du har det här som i en ask … Bara spring så fort du kan de här sista 200 metrarna, Jackie.« Hon instruerade sig själv hela vägen till seger. »Jag måste säga att detta är min största seger, med tanke på konkurrensen och allt jag gick igenom … Eftersom jag verkligen ville vinna var jag tvungen att ta mig samman.«

I sitt sista OS hände det hon varit rädd för; en allvarlig skada i knäsenan tvingade henne att hoppa av sjukampen. Hon var helt förkrossad. Hon deltog inte i sin specialgren, men skulle hon kunna tävla i längdhopp några dagar senare? Hennes första fem hopp tydde på nej. De var inte ens i närheten av medaljnivå. Men det sjätte hoppet gav henne en bronsmedalj, som betydde mer för henne än hennes guldmedaljer. »Jag hämtade kraft till det där sjätte hoppet ur all smärta och besvikelse jag upplevt under årens lopp. Jag samlade ihop all smärta och förvandlade den till en mäktig prestation.«

Joyner-Kersee visade också en hjältes alla egenskaper: förlusten, den sårbarhet man upplever nära en förlust, sedan en comeback och slutligen seger.

Viljestyrka, mod och en mästares mindset

Det har olika namn, men det är samma sak. Det är det som får dig att öva och det som gör att du kan hämta kraft hos dig själv och genomföra det när du som mest behöver det.

Minns du vad McEnroe berättade om allt som blev fel och fick honom att förlora matcher? En gång var det för kallt, en annan gång för varmt, en gång var han svartsjuk, en gång var han upprörd och många många gånger blev han distraherad. Men, som tennisspelaren Billie Jean King säger, det som utmärker en mästare är förmågan att vinna när saker och ting inte stämmer riktigt – när du inte spelar bra och när dina känslor inte är helt rätt. Så här lärde hon sig vad det innebär att vara en mästare:

King spelade i finalen i Forest Hills mot Margaret Smith (senare Margaret Smith Court) som då var på toppen av sin karriär. King hade spelat mot henne mer än ett dussin gånger och hade bara besegrat henne en gång. I första set spelade King otroligt bra. Hon missade inte en enda volley och byggde upp en bra ledning. Plötsligt var setet över. Smith hade vunnit det!

I andra set byggde King återigen upp en imponerande ledning och servade för att vinna setet. Men innan hon visste ordet av hade Smith vunnit setet och matchen.

Först blev King förbryllad. Hon hade aldrig byggt upp en så betryggande ledning i en så viktig match förut. Men så fick hon en aha-upplevelse. Plötsligt förstod hon vad en mästare var: en person som kunde höja nivån på sitt spel när det behövdes. När segern står på spel »slår de plötsligt till med tredubbel kraft«.

Jackie Joyner-Kersee fick också en stark aha-upplevelse. Hon var då femton år och tävlade i sjukampen i de amerikanska juniormästerskapen AAU Junior Olympics. Allting hängde på den sista grenen, 800-meterslöpningen, ett lopp som hon fasade för. Hon var utmattad och tävlade mot en skicklig distanslöpare vars tider hon aldrig hade kunnat mäta sig med. Det kunde hon den här gången. »Jag kände mig liksom upplyft. Jag hade bevisat att jag kunde vinna om jag bara ville tillräckligt mycket … Den vinsten fick mig att förstå att jag inte bara kunde tävla mot landets bästa idrottare, jag kunde också förmå mig själv att vinna.«

Mia Hamm, som ofta kallas världens bästa kvinnliga fotbollsspelare, berättade att folk brukade fråga henne: »Mia, vilken är den viktigaste egenskapen en fotbollsspelare kan ha?« Utan att tveka svarade hon »mental styrka«. Och hon menade inte någon medfödd egenskap. När elva spelare är ute efter att fälla dig, när du är trött eller skadad, när domarna är emot dig, då kan du inte låta det påverka ditt fokus. Hur gör man det? Man måste lära sig hur man gör. »Det är«, sa Hamm, »en av de svåraste aspekterna av fotboll och något som jag kämpar med i varje match och på varenda träning.«100

Förresten, tyckte Hamm att hon var världens bästa spelare? Nej. »Och just därför«, sa hon, »kanske jag någon dag kan bli det.«

Inom idrotten finns det alltid »kämpa-eller-dö«-situationer då en spelare måste lyckas, annars är det hela över. Den berömde golfaren Jack Nicklaus upplevde sådana situationer många gånger under sin proffskarriär på PGA-turneringen – där seger i hela turneringen var beroende av att han klarade ett avgörande slag. Kan du gissa hur många sådana slag han missade? Svaret är ett. Ett!101

Det är det som kallas mästerskapsmentalitet. Det är så människor som inte är lika begåvade som sina motståndare vinner matcher. En av mina favorithistorier är den som den legendariske baskettränaren Jack Wooden har berättat102: En gång när Wooden fortfarande var tränare på gymnasienivå blev en spelare olycklig för att han inte fick vara med på de viktiga matcherna. Spelaren, Eddie Pawelski, bönade och bad Wooden att ge honom en chans, och Wooden gav efter. »Okej, Eddie«, sa han, »jag ska ge dig en chans. Du får spela mot Fort Wayne Central i morgon kväll.«

»Plötsligt«, berättar Wooden, »undrade jag vad jag egentligen hade sagt.« Tre lag kämpade om första platsen i Indiana – det ena var hans lag och ett av de andra var Fort Wayne Central, som de skulle spela mot följande kväll.

Följande kväll lät Wooden Eddie gå in i början av matchen. Han trodde att Eddie skulle klara högst ett par minuter, särskilt som han spelade mot Fort Waynes Armstrong, som var den tuffaste spelaren i delstaten.

»Eddie fullkomligt slaktade honom«, sa Wooden. »Armstrong fick den lägsta totalpoängen under hela sin karriär. Eddie tog 12 poäng, och vårt lag visade det bästa samspelet under hela säsongen … Men utöver hans poängresultat, var hans försvarsspel, returtagning och spelupplägg utmärkta.« Eddie fick aldrig sitta på bänken igen och ansågs vara den mest värdefulla spelaren under de följande två åren.

Alla dessa människor hade viljestyrka. Ingen av dem tyckte att de var speciella människor som hade fötts med rätt att vinna. De var människor som arbetade hårt, som lärde sig hur de skulle behålla fokus under press och som ansträngde sig utöver sin vanliga förmåga när det var nödvändigt.

Stanna kvar på toppen

Viljestyrka är det som gör att du kan nå toppen och stanna kvar där. Darryl Strawberry, Mike Tyson och Martina Hingis nådde toppen men stannade inte kvar där. Var inte det för att de hade alla möjliga personliga problem och skador? Jo, men det har många andra mästare också. Ben Hogan blev överkörd av en buss och blev svårt skadad, men lyckades komma tillbaka till toppen.

»Jag tror att man kan nå toppen med talang«, säger coachen John Wooden103, »men det krävs viljestyrka för att stanna kvar där … Det är så lätt … att börja tänka att du bara kan ›slå på det‹ automatiskt, utan noggranna förberedelser. Men det krävs verklig viljestyrka för att fortsätta att arbeta lika hårt eller till och med hårdare när du nått fram. Kom ihåg när du läser om en idrottsman eller ett lag som vinner om och om igen att det beror på viljestyrka snarare än talang.« Låt oss titta ännu djupare på vad viljestyrka betyder och hur man kan skapa den med ett dynamiskt mindset. Psykologiprofessorn Stuart Biddle och hans kolleger undersökte tonåringars och unga vuxnas mindset när det gällde atletisk förmåga.104 Människor med ett statiskt mindset trodde att »man har en viss nivå av atletisk förmåga och kan egentligen inte göra så mycket för att ändra på den«.

»För att vara bra på sport måste man ha medfödd talang.«

Människor med ett dynamiskt mindset var däremot överens om motsatsen:

»Man kan alltid bli bättre i sin sportgren om man arbetar hårdare.«

»För att bli framgångsrik inom idrott måste man utveckla sin teknik och sina färdigheter och träna regelbundet.«

De med ett dynamiskt mindset var de som visade mest viljestyrka eller mod. Det var de som hade en vinnares mindset. Vad menar jag med det? Låt oss titta på vad dessa forskare kommit fram till om sport och idrott.

VAD ÄR FRAMGÅNG?

Slutsats nr 1: De som har ett dynamiskt mindset tyckte att de var framgångsrika när de gjorde sitt bästa, då de lärde sig och förbättrades. Och det är just detta drag vi fann hos mästarna.105

»För mig har lyckan inom idrott aldrig legat i att vinna«, berättar Jackie Joyner-Kersee, »Jag får lika mycket glädje av processen som av resultaten. Jag har inget emot att förlora så länge jag ser att jag utvecklas eller känner att jag har gjort mitt allra bästa. Om jag förlorar går jag bara tillbaka till banan och tränar lite mer.«

Denna inställning – att du når personlig framgång när du arbetar så hårt du kan för att bli så bra du kan – var central i John Woodens liv. Han säger faktiskt: »Det var många många matcher som gav mig lika stort nöje som något av de tio nationella mästerskapen vi vann, helt enkelt för att vi hade förberett oss maximalt och spelade på den yttersta gränsen av vår förmåga.«

Tiger Woods och Mia Hamm är de mest tävlingsinriktade människorna man kan tänka sig. De älskar att vinna, men det som räknas mest för dem är hur mycket de anstränger sig. Oavsett om de vinner eller inte kan de vara stolta. Det kunde inte McEnroe och Beane.

Efter Mastersturneringen 1998 var Woods besviken över att han inte vunnit, som han hade gjort året innan, men kände sig glad över sin placering bland de tio bästa.106 »Jag gav allt jag hade den här veckan. Jag är väldigt stolt över att jag lyckades hålla mig kvar där.« Eller efter en British Open-tävling då han kom trea: »När allt inte är helt perfekt, när man inte är nöjd med sitt spel, kan man känna ännu mer tillfredsställelse över ett bra slag.«

Tiger är enormt ambitiös. Han vill vara bäst, till och med den bäste någonsin. »Men att bli den bäste jag kan bli – det är ännu viktigare.«

Mia Hamm säger: »Du är alltid en vinnare om du vet att du gett allt du hade när du lämnar planen efter en match eller träning.« Varför älskade hela USA hennes lag? »Folk såg att vi verkligen älskar det vi gör och att vi gav allt för varandra och allt vi hade i varje match.«

För dem som har ett statiskt mindset handlar framgång rätt och slätt om deras överlägsenhet. Att vara någon som är mer värd en de som inte är någon. »Jag måste erkänna att det fanns en tid«, säger McEnroe, »när mitt huvud var så stort att jag knappt kunde komma genom dörren.«107 Vad sa han om ansträngning och personligt bästa? Inget. »En del människor vill inte öva, de vill bara spela. Andra människor vill öva hundra gånger först. Jag tillhör den första gruppen.« Kom ihåg att ansträngning inte är något att vara stolt över om man har ett statiskt mindset. Det är något som ger upphov till tvivel om din talang.

VAD ÄR MISSLYCKANDE?

Slutsats nr 2: De som har ett dynamiskt mindset tyckte att motgångar är motiverande. De är lärorika. De är en väckarklocka.108

Michael Jordan försökte bara en gång att segla på berömmelsens våg. Det var det året då han återvände till Chicago Bulls efter perioden då han höll på med baseboll. Och han lärde sig sin läxa. Bulls åkte ut i slutspelen. »Du kan inte bara sluta och sen tro att du kan komma tillbaka och dominera spelet. Från och med nu ska jag vara fysiskt och mentalt förberedd.« Så sant som det är sagt. Bulls vann NBA-titeln de följande tre åren.

Michael Jordan accepterade sina misstag. I en av sina annonser för Nike säger han faktiskt: »Jag har missat mer än nio tusen skott. Jag har förlorat nästan trehundra matcher. Tjugosex gånger fick jag förtroendet att ta det matchvinnande skottet och missade.« Vi kan vara rätt säkra på att han gick tillbaka varenda gång och övade på kastet hundra gånger.

Så här reagerade den store basketspelaren Kareem Abdul-Jabbar när hans specialskott, dunken, ogiltigförklarades inom collegebasket (det godkändes igen senare). Många trodde att det skulle sätta stopp för hans utveckling till en av de främsta inom sporten. I stället arbetade han dubbelt så hårt och utvecklade andra skott: sitt »bank shot off the glass«, sin »skyhook« och sin »turnaround jumper«. Han hade tagit till sig ett dynamiskt mindset från tränaren Wooden och haft stor nytta av det.

Med ett statiskt mindset blir du präglad av motgångar.

John McEnroe kunde inte stå ut med tanken att förlora. Än värre var tanken på att förlora mot någon som var vän eller släkting. Det skulle göra honom mindre speciell. Han hoppades till exempel innerligt att hans bästa vän Peter skulle förlora i finalen i Maui efter att Peter hade slagit honom i en tidigare omgång. Han önskade det så intensivt att han inte stod ut med att titta på matchen. En annan gång spelade han mot sin bror Patrick i en final i Chicago och sa till sig själv: »Gud, om jag förlorar mot Patrick är det slut. Då hoppar jag från en skyskrapa.«

Så här motiverades han av misslyckande: Han spelade mixed dubbel i Wimbledon 1979. Sedan tog det tjugo år innan han spelade mixed dubbel igen. Varför? Han och hans partner förlorade i tre raka set. Dessutom förlorade McEnroe sin serve två gånger, samtidigt som ingen av de andra förlorade en enda serve. »Det var det mest pinsamma som jag kunde tänka mig.« Jag sa: »Nu är det slut. Jag ska aldrig spela mer. Jag klarar det inte.« År 1981 köpte McEnroe en fin svart Gibson Les Paul-gitarr. Samma vecka gick han och hörde Buddy Guy spela på Checkerboard Lounge i Chicago. I stället för att bli inspirerad att ta lektioner eller öva gick McEnroe hem och slog sönder sin gitarr i småbitar.

Så här blev Sergio Garcia motiverad av ett misslyckande: Han var en annan lyckans gullgosse som hade problem med sitt mindset. Garcia hade tagit golfvärlden med storm med sina fantastiska slag och sitt charmiga, pojkaktiga sätt. Han liknade en yngre Tiger. Men när hans prestationer föll gjorde hans charm det också. Han sa upp den ena caddien efter den andra eftersom han gav dem skulden för allt som blev fel. En gång skyllde han på sin sko när han halkade och missade ett slag. För att straffa skon slet han av sig den och sparkade i väg den. Tyvärr träffade han nästan en funktionär. Det är den typen av sinnrika botemedel mot misslyckande som ett statiskt mindset kan leda till.

TA ANSVAR FÖR FRAMGÅNG

Slutsats nr 3: Idrottare med ett dynamiskt mindset (liksom människor inom förberedande kemi) tog ansvar för de processer som leder till framgång – och som håller den vid liv.109

Hur kan det komma sig att Michael Jordans skicklighet inte verkade avta med åren? Han förlorade en del uthållighet och smidighet med åldern, men för att kompensera för det arbetade han ännu hårdare med att finslipa sina betingade reflexer och kombinationer. Han arbetade bland annat med alternativa skott som till exempel sitt »turnaround jump shot« och sin berömda »fallaway jumper«. Han kom in i ligan som expert på »slam-dunk« och lämnade den som den mest kompletta spelare som någonsin förgyllt spelet med sin närvaro.

Woods tar också ansvar för processen. Golf är som en nyckfull älskare. När du tror att du har erövrat henne kan du vara säker på att hon kommer att överge dig. Den berömde tränaren Butch Harmon säger: »golfsvingen går inte att förbereda sig för, som i andra idrotter… En sving går bara att upprepa ett begränsat antal gånger. Den slutar aldrig att vara något man utvecklar.« Det är därför även de största golfstjärnorna bara vinner en bråkdel av sin karriär och kanske spelar dåligt under långa perioder (vilket drabbade Woods under säsongerna 2003 och 2004). Det är också skälet till att det är så viktigt att ta ansvar för processen.

Eftersom Tigers pappa visste detta såg han till att Tiger fick lära sig hantera sin koncentration och strategi på golfbanan. Woods senior brukade ge ifrån sig starka ljud eller kasta saker just när lille Tiger skulle slå. Detta hjälpte honom att bli mindre distraherad. (Vet vi någon annan som skulle ha haft nytta av en sådan övning?) När Tiger var tre år gammal undervisade hans pappa honom redan i hur han skulle ta kontroll över golfbanan. När Tiger hade slagit bollen bakom en stor träddunge frågade pappa Woods sin lille son vad han hade för plan.

Woods fortsätter med det som hans pappa lade grunden till genom att ta kontroll över alla delar av sitt spel. Han experimenterar ständigt med vad som fungerar och vad som inte gör det och han har också långsiktiga planer som han följer: »Jag kan mitt spel. Jag vet vad jag vill uppnå och hur jag ska nå dit.«

Liksom Michael Jordan hanterar Woods sin motivation. Det gör han genom att göra träningen rolig: »Jag älskar att jobba med slag, att finslipa dem på olika sätt och bevisa för mig själv att jag kan slå ett visst slag på begäran.« Och han gör det genom att tänka på en konkurrent där ute någonstans som kommer att utmana honom. »Han är tolv år gammal. Jag måste ge mig själv en anledning att arbeta så hårt. Han finns där ute någonstans. Tolv år gammal.«

Mark O’Meara, Woods golfpartner och vän, hade ett val. Det är inte lätt att spela bredvid en så framstående spelare som Woods. O’Meara hade att välja mellan att känna sig avundsjuk och förminskad av Woods överlägsna spel eller att lära sig av det. Han valde det senare. O’Meara var en av de begåvade spelare som aldrig tycktes förverkliga sin potential. Hans val – att ta ansvar för sitt spel – förvandlade honom.

Vid tjugoett års ålder hade Woods vunnit Masters Tournament. Den natten sov han med priset, den berömda gröna jackan, i famnen. Ett år senare satte han en grön jacka på Mark O’Meara.

Från McEnroe har vi inte hört mycket om att ta kontroll. När han var nummer ett hörde vi inte mycket om att arbeta på sitt spel för att stanna kvar på toppen. När han gjorde dåligt ifrån sig hörde vi inte mycket självkritik eller analys (utom för att hitta en syndabock). När han inte spelade så bra som väntat 1982 fick vi höra att: »Det hände lite saker som gjorde att jag inte kunde koncentrera mig på mitt spel i flera veckor och det hindrade mig från att dominera turneringen.«

Det ständiga offret för yttre krafter. Varför tog han inte ansvar och lärde sig hur han skulle spela bra trots dem? För att så fungerar inte ett statiskt mindset. I stället för att bekämpa dessa krafter eller ta itu med sina problem säger han faktiskt att han önskar att han spelat ett lagspel så att han kunde dölja sina brister. »Om du inte är på topp kan du dölja det så mycket lättare i en lagsport.«

McEnroe erkänner också att hans raseriutbrott på tennisbanan ofta var för att skyla över att han misslyckats, men det gjorde bara situationen värre. Vad gjorde han åt det då? Ingenting. Han ville att någon annan skulle göra det åt honom. »När du inte kan kontrollera dig själv vill du att någon annan ska göra det åt dig – det är i sådana lägen jag verkligen saknade att vara en del av ett lag … Då skulle människor ha arbetat med mig, coachat mig.«

Eller: »Systemet lät mig komma undan med mer och mer… Jag tyckte verkligen mindre och mindre om det.« Han blev arg på systemet! Hör du, John. Det var ditt liv. Tänkte du någonsin på att ta ansvar?

Nej, för med ett statiskt mindset tar man inte kontroll över sin förmåga och sin motivation. Du hoppas att din talang ska bära dig igenom svårigheterna och när den inte gör det, ja, vad gör du då? Du är inte en människa i utveckling, du är en färdig produkt. Och färdiga produkter måste skydda sig själva, klaga och skylla ifrån sig. Allt utom att ta ansvar.

VAD INNEBÄR DET ATT VARA EN STJÄRNA?

Har en stjärna mindre ansvar för laget än andra spelare? Är deras roll bara att vara fantastiska och vinna matcher? Eller har en stjärna mer ansvar än andra? Vad tycker Michael Jordan?

»I vårt samhälle är det ibland svårt att ge sig i kast med att fylla en roll i stället för att försöka vara en superstjärna«, säger Jordan. En superstjärnas talang kan vinna matcher, men det är lagspel som vinner mästerskap.

Tränaren John Wooden anser att han var taktiskt och strategiskt medelmåttig. Hur lyckades han då vinna tio nationella mästerskap? En av de främsta orsakerna, säger han, är att han var bra på att få spelare att ta på sig en roll som en del av ett lag. »Jag tror till exempel att jag skulle ha kunnat göra Kareem [Abdul-Jabbar] till historiens störste poänggörare inom collegebasket. Jag skulle ha kunnat göra det genom att utveckla laget runt hans förmåga. Skulle vi ha vunnit tre nationella mästerskap medan han hade gått på universitetet i Kalifornien? Aldrig.«

Idrottsmän med ett statiskt mindset vill bekräfta sin talang. Det innebär att bete sig som en superstjärna, inte »bara« som en del av laget. Men, som var fallet med Pedro Martinez, kan detta mindset hindra dem att vinna viktiga segrar.

En talande berättelse är historien om Patrick Ewing, som skulle ha kunnat bli en basketmästare. Det år som Ewing var med i uttagningarna – han var det överlägset mest spännande spelarämnet detta år – vann New York Knicks lottdragningen och kunde till sin glädje välja Ewing till sitt lag. De hade nu »tvillingtornen« Ewing med sina 210 centimeter och den lika långe Bill Cartwright, deras center och skicklige poänggörare. De hade chansen att ta hem det hela.

De behövde bara Ewing som »power forward«. Men han var inte nöjd med det. Centern är stjärnpositionen. Och kanske var han inte säker på att han skulle kunna skjuta de långskott power forward måste kunna göra. Tänk om han verkligen hade satsat allt för att lära sig den positionen? (Basebollspelaren Alex Rodriguez, landets bäste shortstop, gick med på att bli tredjebasman när han började spela med Yankees. Han var tvungen att lägga om sin träning och under en period var han inte lika bra som han hade varit.) I stället såldes Cartwright till Chicago Bulls och Ewings Knicks vann aldrig något mästerskap.

Så har vi berättelsen om amerikanske fotbollsspelaren Keyshawn Johnson, en annan enormt begåvad spelare som gärna ville få sin storhet bekräftad. När man frågade honom före en match hur bra han var jämfört med en stjärnspelare i motståndarlaget svarade han: »Du försöker jämföra en ficklampa med en stjärna. En ficklampa lyser bara en begränsad tid. En stjärna finns på himlen för alltid.«110

Var han en lagspelare? »Jag är en lagspelare, men i första hand en individ … Jag måste vara nummer ett med fotbollen. Inte nummer två eller tre. Om inte jag är nummer ett har laget ingen glädje av mig. Då kan jag egentligen inte spela.« Vad betyder det? På grund av hans definition av lagspelare byttes Johnson ut av New York Jets och bänkades senare av Tampa Bay Buccaneers.

Jag har lagt märke till en intressant sak. När en del stjärnspelare intervjuas efter ett spel säger de vi. De är en del av laget och de tänker på sig själva på det sättet. När andra intervjuas säger de jag och refererar till sina lagkamrater som något åtskilt från dem själva – som människor som har förmånen att få ta del av deras storhet.

Alla sporter är lagsporter

Nästan alla sporter är faktiskt i någon bemärkelse lagsporter. Ingen klarar det ensam. Till och med i individuella sporter som tennis eller golf har stora idrottare ett lag – coacher, tränare, caddier, manager, mentorer. Detta slog mig med full kraft när jag läste om Diana Nyad, kvinnan som har världsrekordet i simning på öppet vatten. Vilken idrott kan vara mer ensam än simning? Okej, kanske behöver man en liten roddbåt som följer efter en och ser till att man är okej.

När Nyad tänkte ut sin plan var rekordet i simning på öppet vatten för både män och kvinnor 60 miles (cirka 96,5 kilometer). Hon ville simma 100 (160,9 kilometer).

Efter flera månaders hård träning var hon redo. Men med henne följde ett lag med folk som mätte vindstyrka och strömmar och höll utkik efter hinder, dykare som höll utkik efter hajar, NASA-experter som höll koll på näringsintag och uthållighet – hon behövde 1 100 kalorier i timmen och gick ner 13 kilo under loppet! Hon behövde också tränare som kunde prata henne igenom okontrollerbara skakningar, illamående, hallucinationer och misströstan. Hennes nya rekord – 102,5 miles (164,9 kilometer) – gäller än i dag. Det är hennes namn som står i rekordböckerna, men det krävdes femtio människor till för att genomföra det.

HÖRA OLIKA MINDSET

Man kan redan hos unga idrottare höra vilket mindset de har. Lyssna efter det.

Föreställ dig att det är år 2004. Iciss Tillis är 192,5 centimeter lång. Hon är stjärna i collegebasketlaget och forward i Duke Universitys dambasketlag. Hon har tejpat upp en bild av sin pappa, James »Quick« Tillis på sitt klädskåp som inspiration. »Men bilden är inte en hyllning«, säger sportjournalisten Viv Bernstein. »Den är en påminnelse om allt som Tillis hoppas att hon aldrig ska bli.«111

Quick Tillis var aktiv på åttiotalet. Han slogs om värdsmästartiteln i tungviktsboxning 1981, var med i filmen Purpurfärgen som boxare 1985 och den första boxaren som stod en hel match – tio ronder – mot Mike Tyson 1986. Men han lyckades aldrig nå toppen.

Iciss Tillis, som är med i seniorlaget, säger: »Det här året måste vi vinna ett nationellt mästerskap. Annars skulle jag känna mig så misslyckad… Jag skulle känna mig som om jag går bakåt och kommer att sluta som min pappa: som en nolla.«

Hm, »någon–ingen«-syndromet. Om jag vinner är jag någon, om jag förlorar är jag ingen.

Tillis ilska mot sin pappa var kanske berättigad – han övergav henne när hon var barn. Men detta sätt att tänka är ett hinder för henne. »Det finns kanske ingen annan med den kombinationen av storlek, skicklighet, snabbhet och vision i kvinnornas collegebasket«, säger Bernstein. »Ändå skulle inte många ranka Tillis högre än landets två bästa spelare.« Tillis misslyckas ofta med att prestera efter förmåga.

Hon är frustrerad över att människor har höga förväntningar på henne och vill att hon ska spela bättre. »Jag känner det som om jag måste komma ut och göra trippel dubbel [tvåsiffriga poängresultat, dubbla returtagningar och assister], dunka bollen över huvudet 360 [fötterna lämnar marken, du vrider dig ett helt varv i luften och trycker ner bollen i korgen] och kanske kommer folk då att säga typ: Ja, hon är inte så dum.«

Jag tror inte att människor kräver det omöjliga. De vill bara se henne använda hela sin fantastiska talang. Jag tror att de vill att hon ska utveckla de färdigheter hon behöver för att nå sina mål.

Att oroa sig för att vara en nolla är inte ett mindset som motiverar och bär upp en vinnare. Även om det är svårt borde Tillis kanske beundra det faktum att hennes pappa satsade allt, i stället för att förakta honom för att han inte lyckades nå ända fram. Vilka som »är någon« avgörs inte av om de vinner eller förlorar. De som »är någon« är människor som satsar allt de har. Om du satsar allt du har Iciss Tillis – inte bara på matcherna, utan på träningen också – kommer du redan att vara »någon«.

Här har vi ett exempel på den andra typen av mindset. Det är 187,5 centimeter långa Candace Parker, som då hon var sjutton år spelade i seniorligan hos Naperville Central High School nära Chicago, och som åkte till Tennessee för att spela för Lady Vols och deras fantastiska tränare Pat Summitt.112

Candace har en helt annorlunda pappa än Iciss, en pappa som ger henne andra lärdomar: »Om du arbetar hårt med något får du ut lika mycket som du satsar.«

Flera år tidigare, när han var tränare för hennes lag, tappade hennes pappa tålamodet med henne under en match i en turnering. Hon satsade inte på att ta returerna, sköt slappa skott utifrån i stället för att använda sin längd nära korgen och ansträngde sig inte i försvaret. »Nu går du ut och kämpar hårdare!« Vad hände då? Hon gick ut och gjorde tjugo poäng i andra halvlek och tog tio returer. De utklassade det andra laget. »Min pappa tände en gnista hos mig. Och jag visste att han hade rätt.«

Candace tänder samma gnista hos sig själv nu. I stället för att nöja sig med att vara en stjärna försöker hon hela tiden att bli bättre. När hon kom tillbaka efter en knäoperation visste hon vad hon måste jobba på – sin tajming, sina nerver och sin andning. När hennes trepoängsskott gick dåligt bad hon sin pappa att komma till träningslokalen och jobba på det med henne. »Ingenting är givet, vare sig i basket eller i vardagslivet«, säger hon.

Bara några veckor senare visade sig profetiorna om mindset slå in. Två saker hände: Det ena var sorgligt nog att Tillis team slogs ut ur mästerskapet. Det andra var att Candace Parker blev den första kvinnan som någonsin vann dunking-mästerskapet i basket – mot fem män.

Viljestyrka, mod och en vinnares sätt att tänka. Det är det som gör idrottsmän stora, och det kommer ur ett dynamiskt mindset med fokus på självutveckling, självmotivation och ansvarstagande.

Trots att de främsta idrottarna är enormt tävlingsinriktade och vill vara bäst kommer storhet inte från egot hos ett statiskt mindset, med dess »någon–ingen-syndrom«. Många idrottare med ett statiskt mindset kan ha varit »naturbegåvningar« – men vet du vad? Det är som John Wooden säger – vi har glömt bort de flesta av dem.


Utveckla ditt mindset

•Finns det sportgrenar där du alltid utgått från att du är dålig? Kanske är du det, eller kanske inte. Det är något du inte kan veta förrän du verkligen har försökt. En del av världens bästa idrottsmän var inte så speciella i början. Om du känner starkt för en sport, så ansträng dig och se hur det går.

•Ibland är det en förbannelse att vara osedvanligt begåvad. Sådana idrottsmän håller kanske fast vid ett statiskt mindset och är dåliga på att hantera motgångar. Finns det någon sport som du hade lätt för tills du slog huvudet i väggen? Tänk med ett dynamiskt mindset och prova igen.

•Viljestyrka är ett viktigt begrepp i idrottsvärlden och det kommer ur ett dynamiskt mindset. Tänk på de tillfällen då du har varit tvungen att gräva fram och ge ditt allra yttersta i svåra matcher. Tänk på vinnarna med ett dynamiskt mindset i det här kapitlet och hur de gör. Vad skulle du kunna göra nästa gång för att se till att du har ett dynamiskt mindset när det gäller?

•Idrottare med ett dynamiskt mindset upplever att de lyckas när de lär sig och förbättras, inte bara när de vinner. Ju mer du kan göra detta, desto mer givande blir sporten för dig – och för dem som spelar med dig!
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KAPITEL 5

FÖRETAG: MINDSET OCH LEDARSKAP

ENRON OCH TALANGFOKUSERING

År 2001 kom nyheten som chockade affärsvärlden. Enron – affischnamnet i företagsvärlden, framtidens bolag – hade gått omkull. Vad hände? Hur kunde ett så lovande företag förvandlas till en så uppseendeväckande katastrof? Handlade det om inkompetens? Var korruption inblandad?

Det var mindset. Enligt Malcolm Gladwell, som skrev i New Yorker, hade amerikanska bolag blivit besatta av talang.113 Experterna hos McKinsey & Company, landets främsta konsultbolag inom management, hävdade faktiskt bestämt att företagsframgångar i dag kräver »talangfokusering«. Precis som det finns naturbegåvningar inom idrott, menade de, finns det naturbegåvningar inom affärslivet. På samma sätt som idrottsklubbarna betalar enorma summor för att värva extra stora talanger borde inte företagen heller sky några kostnader för att rekrytera talanger, eftersom de är det hemliga vapnet, nyckeln till att överträffa konkurrenterna.

Gladwell skriver: »Denna talangfokusering är den nya trosläran inom företagande i USA. Den skapade underlaget för Enronkulturen – och sådde fröet till dess sammanbrott.

Enron rekryterade stora talanger, mestadels människor med fina akademiska betyg, vilket i sig inte är något fel. Företaget betalade dem höga löner, vilket inte är så hemskt. Men att Enron helt förlitade sig på talang blev ödesdigert. Det skapade en kultur som hyllade talang och därför tvingade medarbetarna att försöka se ut och bete sig som om de var utomordentligt begåvade. I själva verket tvingade det faktiskt in dem i ett statiskt mindset. Och vi vet en hel del om det. Vi vet av våra studier att människor med ett statiskt mindset inte erkänner och rättar till sina brister.

Minns du studien där vi intervjuade studenter på Hongkongs universitet, där all undervisning sker på engelska?114 Studenter med ett statiskt mindset var så rädda för att verka otillräckliga att de tackade nej till en kurs som skulle ha förbättrat deras engelskkunskaper. De levde inte i en kultur där de kunde ta den risken.

Och minns du hur vi fick elever att ta till sig ett statiskt mindset genom att berömma deras intelligens?115 Ungefär så som Enron hade gjort med sina stjärnmedarbetare. Senare, efter att eleverna fått några svåra uppgifter, bad vi dem att skriva ett brev till elever på en annan skola och beskriva sina erfarenheter av vår studie. När vi läste deras brev blev vi chockade. Nästan 40 procent av dem hade ljugit om sina poäng – alltid så att de framstod som bättre än de var. Deras statiska mindset hade gjort brister oacceptabla.

Gladwell menar att människor som lever i en miljö där de uppskattas för sin medfödda talang får stora svårigheter när deras image hotas. »De vill inte ändra kurs när det behövs. De erkänner varken för investerare eller andra att de hade fel. Hellre ljuger de.«

Uppenbarligen kan ett företag som inte kan rätta till sina misstag inte utvecklas och blomstra.

Om det var kört för Enron på grund av att bolaget var så präglat av statiska mindset, betyder det att företag som blomstrar har ett dynamiskt mindset? Låt oss undersöka det.

ORGANISATIONER SOM UTVECKLAS

Jim Collins bestämde sig för att ta reda på vad det var som gjorde att vissa företag utvecklas från att vara bra till att bli utmärkta.116 Vad var det som gjorde det möjligt för dem att ta steget till att bli fantastiska – och att stanna där – medan andra jämförbara företag stannade vid att vara bra? För att besvara den frågan satte han och hans forskningsteam i gång med en undersökning som de arbetade på i fem år. De valde ut elva företag vars aktier hade ökat mycket mer i värde än andra företag i samma bransch, och som hade upprätthållit detta övertag under åtminstone femton år. De jämförde respektive företag med ett annat företag i samma bransch som hade liknande resurser men inte lyckats bli lika framgångsrika. Collins studerade också en tredje grupp företag: de som hade tagit steget från bra till utmärkt men inte lyckats hålla sig kvar där.

Vad var det som skilde de blomstrande företagen från de andra? Det fanns flera viktiga faktorer, berättar Collins i sin bok Good to great, men en absolut nödvändig faktor var att ha rätt typ av ledare som varje gång ledde företagen till utmärkta nivåer. De var inga övermänskliga karismatiska typer som dröp av ego och självutnämnd begåvning. De var i stället ödmjuka människor som ständigt ställde frågor och som hade förmågan att ställas inför de mest brutala sanningar – det vill säga hantera misslyckanden, även sina egna, samtidigt som de fortfarande trodde på att de skulle lyckas till slut.

Låter detta bekant? Collins undrar varför de effektiva ledarna har dessa speciella egenskaper. Varför dessa egenskaper uppträder gemensamt så som de gör. Och hur det kom sig att dessa ledare fick dem. Vi vet varför: De har ett dynamiskt mindset. De tror på mänsklig utveckling. Och de kännetecknas av följande egenskaper:

De försöker inte ständigt bevisa att de är bättre än andra. De betonar till exempel inte någon hierarki där de själva sitter längst upp. De tar inte åt sig äran för andra människors insatser och hindrar inte andra från att känna sig betydelsefulla.

I stället försöker de hela tiden att bli bättre. De omger sig med de kunnigaste människor de kan hitta, är öppna med sina egna misstag och brister och försöker uppriktigt ta reda på vilka förmågor de och företaget kommer att behöva i framtiden. På grund av detta kan de gå framåt med en trygghet som baseras på fakta, inte på fantasier om deras talang.

Collins berättar att Alan Wurtzel, vd för den jättelika elektronikkedjan Circuit City, bjöd in till diskussioner i sitt styrelserum. I stället för att försöka imponera på sin styrelse använde han dem för att lära sig saker. Han undersökte, diskuterade och rådgjorde även med sin ledningsgrupp tills han sakta fick en tydligare bild av var företaget befann sig och hur det behövde utvecklas. »De brukade kalla mig för åklagaren, för jag gick alltid på djupet med en fråga«, berättade Wurtzel för Collins. »Du vet, som en bulldog. Jag släppte inte förrän jag förstod. Varför, varför, varför?«

Wurtzel såg på sig själv som en »arbetshäst«, en arbetsam, rättfram, vanlig kille, men han gick in i ett konkursmässigt företag och förvandlade det under de följande femton åren till ett företag som gav högst total avkastning till sina aktieägare av alla företag på New York-börsen.

EN UNDERSÖKNING AV MINDSET OCH LEDNINGSBESLUT

Robert Wood och Albert Bandura gjorde en fascinerande undersökning med doktorander i företagsekonomi, av vilka många hade erfarenhet av ledarskap.117 I undersökningen skapade de Enronliknande respektive Wurtzelliknande ledare genom att få deltagarna att ta till sig olika mindset.

Wood och Bandura gav dessa blivande affärsledare en komplex ledningsuppgift, i vilken de skulle leda en fiktiv organisation, ett möbelföretag. I detta datorsimulerade uppdrag skulle de placera ut medarbetarna på rätt arbete och avgöra hur de bäst skulle vägleda och motivera dem. För att komma fram till de bästa lösningarna måste de ständigt revidera sina beslut utifrån den återkoppling de fick om medarbetarnas produktivitet.

Forskarna delade in ekonomistudenterna i två grupper. Den ena gruppen fick ett statiskt mindset. De fick veta att uppgiften mätte deras grundläggande, underliggande förmåga. Ju högre kapacitet, desto bättre prestationer. Den andra gruppen fick ett dynamiskt mindset. De fick höra att ledarskapsförmåga utvecklas med övning och att uppgiften skulle ge dem möjlighet att utveckla dessa förmågor.

Uppgiften var svår eftersom den krävde att studenterna skulle uppfylla höga krav på produktivitet och de misslyckades – särskilt i sina första försök. De som hade statiskt mindset lärde sig inte (i likhet med Enron) av sina misstag.

Men de som hade dynamiskt mindset fortsatte att lära. De oroade sig inte över att bli bedömda för – eller att skydda – sina statiska förmågor, de tog tag i sina misstag direkt, reagerade på återkopplingen och ändrade strategi på motsvarande sätt. De blev bättre och bättre på att förstå hur de skulle placera ut och motivera sina medarbetare och deras produktivitet höll jämna steg. Till slut var de faktiskt betydligt mer produktiva än sina kolleger med statiskt mindset. Inte nog med det, genom hela detta ganska ansträngande uppdrag behöll de en sund känsla av självförtroende. De fungerade som Alan Wurtzel.

LEDARSKAP OCH STATISKT MINDSET

Till skillnad från Alan Wurtzel framträdde alla de olika symptomen på ett statiskt mindset tydligt hos ledarna i Collins jämförelseföretag.

Ledare med statiskt mindset, liksom människor i allmänhet med statiskt mindset, lever i en värld där vissa människor är överlägsna och andra är underlägsna. De måste ständigt bekräfta att de är överlägsna och företaget är en plattform för detta.

Ledarna i Collins jämförelsegrupp oroade sig vanligtvis över sitt anseende när det gällde »deras personliga storhet« – i så hög grad att de ofta såg till att företaget gick omkull när deras tid vid rodret var över. Som Collins sa: »För det finns väl knappast ett bättre bevis på din egen personliga storhet än att stället faller samman när du lämnar det?«

Hos drygt två tredjedelar av dessa ledare såg forskarna ett »gigantiskt personligt ego« som antingen påskyndade företagets fall eller bevarade det på medelmåttig nivå. En sådan ledare var Chryslers chef Lee Iacocca, som uppnådde en mirakulös omsättning för sitt företag och sedan tillbringade så mycket tid på att putsa på sitt anseende under andra halvan av sitt förordnande att företaget rasade tillbaka ner till medelmåttlighet.

Många av dessa jämförelseföretag drevs med vad Collins kallar »modellen med ett geni och tusen biträden«. I stället för att bygga upp en fantastisk ledningsgrupp, vilket företagen som utvecklades från bra till utmärkta gjorde, arbetade de utifrån antagandet som ett statiskt mindset dikterar, att stora genier inte behöver skickliga kolleger. De behöver bara små biträden till att utföra deras briljanta idéer.

Glöm inte att dessa stora genier inte heller vill ha skickliga kolleger. Människor med ett statiskt mindset vill vara ensamma på toppen så att de kan känna sig snäppet bättre än andra när de jämför sig med människor runt omkring. Jag har inte hittat mycket om mentorskap eller utvecklingsprogram i någon av de autobiografier jag läst som skrivits av en chef med statiskt mindset. Däremot fanns ett djupt engagemang för och omfattade diskussioner om personalutveckling i alla autobiografier av ledare med dynamiskt mindset.

Till slut vägrade genierna, som hos Enron, att erkänna sina brister. Collins säger: Livsmedelskedjan Kroger som gick från bra till utmärkt tittade modigt på varningsskyltarna på sjuttiotalet – de tecken som visade att den gammaldags livsmedelsaffären höll på att dö ut. Samtidigt blundade deras motpart, A&P, som en gång var det största detaljistföretaget i världen. När A&P till exempel öppnade ett nytt slags butik, en superaffär, och den verkade vara mer framgångsrik än den gamla typen, stängde de den. Det budskapet ville de inte lyssna på. Kroger däremot gjorde sig av med eller ändrade varenda butik som inte passade in i den nya stormarknadsmodellen och vid nittiotalets slut hade de blivit livsmedelskedja nummer ett i landet.

Chefer och det stora egot

Hur blev »högste chefen« synonymt med »gigantiska egot«? Om det är människor med ett mer ödmjukt dynamiskt mindset som är de verkliga ledarna i branschen, varför söker så många företag efter övermänskliga ledare – till och med när dessa ledare till slut kanske är mer engagerade i sig själva än i företaget?

Skyll på Iacocca. Enligt James Surowiecki, journalist hos Slate, blev Iacoccas upphöjning till en så framträdande position en vändpunkt för amerikanskt näringsliv. Före honom verkade magnaternas och pamparnas tid sedan länge vara förbi.118 I allmänhetens ögon var koncernchefen en »formell och konventionell människa, väl behandlad och välbetald, men i grund och botten menlös och alldaglig«. Med Iacocca ändrades allt detta. Affärsjournalister började kalla chefer för »nästa J.P. Morgan« eller »nästa Henry Ford«. Och ledare med ett statiskt mindset började tävla om dessa etiketter.

Surowiecki har till och med hittat samband mellan aktuella företagsskandaler och denna förändring, för då trenden fortsatte blev vd:ar superhjältar. Men de människor som putsar sina egon och letar efter nästa tillfälle som kan stärka deras självbild är inte samma människor som vårdar företagets långsiktiga positiva utveckling. Kanske är Iacocca bara en karismatisk person som likt rock’n’roll får skulden för civilisationens tillbakagång. Är det rättvist? Låt oss titta närmare på honom och några andra toppchefer med statiskt mindset. Albert Dunlap på Scott Paper och Sunbeam; Jerry Levin och Steve Case på AOL Time Warner samt Kenneth Lay och Jeffrey Skilling på Enron.

Som du kommer att se utgår de alla från föreställningen att vissa människor är överlägsna, de har alla behov av att bekräfta och visa sin överlägsenhet, de använder sina underlydande till att ge näring åt detta behov, snarare än att stödja sina medarbetares utveckling och de slutar alla med att offra sina företag för detta behov. Begreppet statiskt mindset hjälper oss att förstå varifrån gigantiska egon kommer, hur de fungerar och varför de motverkar sitt eget syfte.

LEDARE MED ETT STATISKT MINDSET I PRAKTIKEN

Iacocca: jag är en hjälte

Ledarskapsgurun Warren Bennis studerade världens främsta företagsledare.119 Dessa framstående ledare sa att de inte hade strävat efter att bli ledare. De hade inget intresse av att få bekräftelse. De gjorde bara vad de älskade – med enorm drivkraft och entusiasm – och det ledde dit de var nu.

Iacocca var inte sådan. Jo, han älskade bilindustrin, men mer än något annat längtade han efter att bli en höjdare hos Ford. Han längtade efter att få bekräftelse från Henry Ford II och efter den kungliga grannlåt som en sådan befattning medförde. Det var sådant han kunde bedöma sig själv efter, som skulle bevisa att han var någon. Jag använder ordet kunglig av en bra anledning. Iacocca sa att Glashuset, Fords huvudkontor, var ett palats och Henry Ford var kungen. Inte nog med det: »Om Henry var kung så var jag kronprins.« »Jag var Hans Majestäts speciella skyddsling.« »Vi levde alla… det goda livet vid det kungliga hovet. Vi var en del av något som låg bortom första klass – kunglig klass … Servitörer i vita rockar passade upp hela dagen och vi åt lunch tillsammans i chefsmatsalen … Äkta sjötunga flögs in från England dagligen.«120

Iacocca uträttade storverk hos Ford, som att vårda och föra fram Ford Mustang, och han drömde om att efterträda Henry Ford som bolagets koncernchef. Men Henry Ford hade andra planer och till Iacoccas chock och ursinne tvingade han till slut Iacocca att lämna företaget. Det är intressant att Iacocca blev chockad och att han kände bestående vrede mot Henry Ford. Han hade ju sett Henry Ford avskeda höga tjänstemän och han, Iacocca, hade själv använt yxan ganska frikostigt på andra. Han kände till spelreglerna i företaget. Ändå skymde hans statiska mindset hans synfält: »Jag hade alltid varit övertygad om att jag var annorlunda, att jag på något sätt var smartare eller hade mer tur än de andra. Jag trodde inte att det någonsin skulle hända mig.« (Författarens kursivering.)

Hans tro på sin inneboende överlägsenhet hade förblindat honom. Nu aktiverades den andra sidan av hans statiska mindset. Han undrade om Henry Ford hade upptäckt en brist hos honom. Kanske var han inte överlägsen trots allt. Och det är därför han inte kunde släppa det. Flera år senare sa hans andra fru till honom att lämna det bakom sig. »Du inser inte vilken tjänst Henry Ford gjorde dig. Att bli avskedad från Ford gav dig storhet. Du är rikare, mer berömd och mer inflytelserik på grund av Henry Ford. Tacka honom.«121 Kort därefter skilde han sig från henne.

Så kungen som hade definierat honom som kompetent och värdig avvisade honom nu som bristfällig. Iacocca ägnade sig med våldsam energi åt den monumentala uppgiften att rädda ansiktet, och i den processen räddade han Chrysler Motors. Chrysler, en gång blomstrande konkurrent till Ford, befann sig på ruinens brant, men Iacocca som blev dess nya koncernchef agerade snabbt för att anställa rätt människor, ta fram nya modeller och bearbeta regeringen för att få stödkredit. Bara ett par år efter hans förödmjukande avsked från Ford kunde han skriva en triumferande autobiografi där han förkunnade: »I dag är jag en hjälte.«

Det dröjde dock inte länge förrän Chrysler fick problem igen. Iacocca med sitt statiska mindset kunde inte slå sig till ro. Han behövde få sin storhet bekräftad – för sig själv, för Henry Ford, för världen – på en ständigt större skala. Han ägnade sin tid på företaget åt sådant som skulle stärka hans egen image och använde företagets pengar till saker som skulle imponera på Wall Street och få Chryslers aktiepriser att stiga. Men han gjorde detta i stället för att investera i ny bildesign eller tillverkningsförbättringar som skulle se till att företaget blev lönsamt på lång sikt.

Han tänkte också på sitt eftermäle, hur han skulle bli bedömd och ihågkommen. Men detta gjorde han inte genom att bygga upp företaget. Snarare tvärtom. Enligt en av hans levnadstecknare oroade han sig för att hans underlydande skulle få beröm för framgångsrika nya designkoncept, så han drog sig för att godkänna dem. Han oroade sig, när Chrysler började gå dåligt, för att hans underlydande skulle betraktas som de nya frälsarna, så han försökte göra sig av med dem. Han oroade sig för att han skulle strykas ur Chryslers historia, så han klamrade sig desperat fast som högste chef, långt efter att han tappat sin effektivitet.

Iacocca hade ett gyllene tillfälle att göra skillnad, att lämna ett fantastiskt arv. Den amerikanska bilindustrin stod inför sin största utmaning någonsin. Japansk import tog över den amerikanska marknaden. Det var enkelt: De såg bättre ut och fungerade bättre. Iacoccas egen personal hade gjort en ingående analys av Honda och gett honom utmärkta förslag.

Men i stället för att anta utmaningen och leverera bättre bilar satt Iacocca fast i sitt statiska mindset, skyllde ifrån sig och kom med ursäkter. Han gick ut och levde rövare, spydde galla och bitter kritik mot japanerna och krävde att den amerikanska regeringen skulle införa tullavgifter och kvoter som skulle stoppa dem. I en ledare mot Iacocca skrev New York Times: »Lösningen ligger i att göra bättre bilar i det här landet, inte i att komma med argare bortförklaringar om Japan.«

Inte heller utvecklades Iacocca som ledare för sin egen personal. Han krympte i själva verket till den avskärmade, småsinte och bestraffande tyrann som han hade anklagat Henry Ford för att vara. Han inte bara avskedade människor som var kritiska mot honom, han gjorde inte heller mycket för att belöna de medarbetare som hade offrat mycket för att rädda företaget. Till och med när pengarna rullade in verkade han obenägen att dela med sig till dem. Deras lön var fortfarande låg och deras arbetsförhållanden dåliga. Ändå upprätthöll han själv en kunglig livsstil också när Chrysler fick problem igen. Två miljoner dollar gick åt till att renovera hans företagssvit på Waldorf i New York.

Till slut, medan det ännu fanns tid att rädda Chrysler, gjorde styrelsen sig av med Iacocca. De gav honom en rejäl pension, överöste honom med aktieoptioner och fortsatte ge honom många av hans jobbförmåner. Men han var utom sig av ursinne, särskilt som hans efterträdare tycktes riktigt duktig på att leda företaget. I ett försök att återta tronen gick han därför med i ett fientligt uppköpsförsök, som riskerade Chryslers framtid. Det misslyckades. Men för många bekräftades misstanken att han satte sitt ego före företagets väl.122

Iacocca var ett levande exempel på ett statiskt mindset. Fastän han älskade bilbranschen i början och hade banbrytande idéer, tog hans behov av att bevisa sin överlägsenhet överhanden och dödade till slut hans nöje och kvävde hans kreativitet. Efter hand som tiden gick blev han allt mindre mottaglig för utmaningar från konkurrenterna och tog sin tillflykt till det viktigaste vapnet i ett statiskt mindset – att skylla ifrån sig, komma med ursäkter, kväva kritik och slåss mot rivaler.

Som så ofta är fallet med ett statiskt mindset förlorade Iacocca den bekräftelse han längtade efter.

När elever misslyckas med prov eller idrottare förlorar tävlingar är det ett besked till dem att de har tappat greppet. Men toppchefers makt gör det möjligt för dem att skapa en värld som dag och natt tillgodoser deras behov av bekräftelse. Med den kan de omge sig med ja-sägare som hyllar deras perfektion och företagets framgångar, oavsett vilka varningssignalerna är. Som du kanske minns, är detta vd-sjukan och en fara som kännetecknar ett statiskt mindset.

På sistone har jag funderat över om Iacocca har hämtat sig från vd-sjukan. Han samlar in pengar (och ger mycket av sina egna) till nyskapande diabetesforskning. Han arbetar för att utveckla miljövänliga fordon. Kanske satsar han på sådant som han innerst inne värdesätter, nu när han inte längre behöver få sin duglighet bekräftad.

Albert Dunlap: Jag är en superstjärna

Albert Dunlap räddade döende företag, även om jag inte är säker på att räddade är rätt ord.123 Han förberedde dem inte för att blomstra i framtiden. Han rekonstruerade dem för att sälja dem med vinst, till exempel genom att avskeda tusentals anställda. Och han skapade verkligen vinster. Han fick hundra miljoner dollar för att rekonstruera och sälja Scott Paper. Ett hundra miljoner för drygt ett och ett halvt års arbete. »Har jag förtjänat det? Det har jag banne mig gjort. Jag är en superstjärna inom mitt område, ungefär som Michael Jordan inom basket och Bruce Springsteen inom rock’n’roll.«

Iacocca gav läpparnas bekännelse till lagarbete, den lille mannens betydelse och andra bra saker. Albert Dunlap kom inte ens med sådana tomma ord. »Om du arbetar med affärer gör du det av ett skäl – att tjäna pengar.«

Han berättar stolt om en händelse vid ett möte med personalen på Scott Paper. En kvinna ställde sig upp och frågade: »Kan vi ge pengar till välgörenhet igen nu när företaget går framåt?« Han svarade: »Om du själv vill ge av dina pengar, är det din sak och jag är glad om du gör det. Men det här företaget finns här för att tjäna pengar … Svaret, med ett ord, är nej.«

Jag är inte ute efter att ifrågasätta att företagande handlar om pengar, men jag vill gärna fråga: Varför var Dunlap så fokuserad på pengar?

Vi låter honom själv berätta: »Att ta mig fram i världen blev en fråga om självrespekt för mig. Jag var en kille som försökte bevisa att jag var värd någonting … Jag känner fortfarande att jag måste visa vad jag går för, om och om igen.« Eftersom han måste bekräfta att han duger behöver han en måttstock. Nöjda medarbetare eller samhällsansvar eller bidrag till välgörenhet är inga bra måttstockar. De kan inte uttryckas i en siffra som representerar hans egenvärde. Men det kan aktieägarnas vinster.

Han säger: »Det löjligaste uttrycket man kan höra i styrelserum nu för tiden är ›berörda parter‹.« Termen syftar på de anställda, samhället och andra företag, till exempel leverantörer, som företaget har att göra med. »Man kan inte mäta framgång utifrån flera berörda parters intresse. Men man kan mäta framgång utifrån hur det går för aktieägarna.«

Vad som händer på lång sikt var inte intressant för Dunlap. Att lära sig allt om ett företag och räkna ut hur man ska få det att utvecklas tyckte han inte var någon bra väg till att bli superhjälte. »Jag har till slut tröttnat på vartenda ställe jag jobbat på.« I hans bok finns det ett helt kapitel som heter »Imponera på analytikerna«, men det finns inget kapitel om hur man får ett företag att fungera. Det handlar med andra ord alltid om att Dunlap ska bevisa sin genialitet.

Senare, år 1996, tog Dunlap över Sunbeam.124 I sin typiska »Chainsaw Al«-stil stängde han eller sålde två tredjedelar av Sunbeams anläggningar och sa upp hälften av de tolv tusen medarbetarna. Ironiskt nog steg Sunbeams aktie så högt att det förstörde hans plan att sälja företaget. Det var för dyrt att köpa! Oj då, nu måste han leda företaget. Nu måste han se till att det höll sig lönsamt, eller åtminstone såg lönsamt ut. Men i stället för att vända sig till sin personal eller lära sig vad han skulle göra, blåste han upp intäkterna, avskedade människor som ifrågasatte honom och tystade ner de allt värre svårigheter som hans företag befann sig i. Mindre än två år efter det självutnämnda superkändisskapet i hans bok – och ett år efter en ännu mer självbelåten uppdatering – bröt Dunlap ihop och sparkades. När han lämnade företaget var Sunbeam föremål för utredning av den amerikanska finansinspektionen och förväntades bli satt i teknisk konkurs för att ha misskött ett banklån på 1,7 miljarder dollar.

Dunlap missförstod totalt Michael Jordan och Bruce Springsteen. Båda dessa superstjärnor nådde toppen och stannade där länge för att de ständigt högg i, antog utmaningar och fortsatte att utvecklas. Al Dunlap trodde att han var född överlägsen, så han valde bort den typ av lärande som skulle ha hjälpt honom att lyckas.

De smartaste killarna i rummet

Det verkar som om historien ofrånkomligen ledde från Iacocca till nittiotalets moguler, och ingen fyller den rollen bättre än Kenneth Lay och Jeffrey Skilling, Enrons chefer.125

Ken Lay, företagets grundare, dess ordförande och koncernchef, betraktade sig själv som en stor visionär. Enligt Bethany McLean och Peter Elkind, som skrivit The Smartest Guys in the Room, såg Lay ner på de människor som faktiskt såg till att företaget fungerade, så som en kung kanske ser ner på sina trälar. Han såg ner på Rich Kinder, Enrons vd, som kavlade upp ärmarna och försökte se till att företaget skulle nå sina intäktsmål. Kinder var mannen som gjorde Lays kungliga livsstil möjlig. Kinder var också den enda person i ledningen som ständigt frågade om de inte lurade sig själva. »Har vi tappat skärpan? Ser vi nyktert på vår situation?«

Naturligtvis var hans dagar räknade. Men förnuftig och skarpsinnig som han var såg han till att köpa Enrons kraftledningar när han lämnade företaget. De var de enda Enrontillgångarna som i sig var värdefulla, men som Enron ringaktade. I mitten av 2003 hade Kinders företag ett marknadsvärde på sju miljarder dollar.

Samtidigt som Lay var uppfylld av sin inre bild av sig själv och den kungliga livsstilen som bar upp bilden ville han betraktas som en »god och omtänksam man« vars motto var respekt och integritet. Till och med när Enron glatt sög livet ur sina offer skrev han till sin personal: »Hänsynslöshet, okänslighet och arrogans hör inte hemma här … Vi arbetar öppet, ärligt och uppriktigt med både gamla och nya kunder.« Liksom hos Iacocca och de andra var det viktigaste av allt hur man uppfattades – särskilt av Wall Street. Verkligheten var mindre viktig.

Tillsammans med Lay fanns Rich Kinders efterträdare Jeff Skilling som vd, operativ chef och senare koncernchef. Skilling var inte bara smart, han påstods vara den »smartaste person jag någonsin träffat« och »en bländande begåvning«. Han använde dock inte sin intelligens till att lära utan till att trakassera och skrämma. När han tyckte att han var smartare än andra, vilket han nästan alltid gjorde, behandlade han dem hårt. Om någon inte höll med honom var den personen inte tillräckligt smart för att »fatta vad det handlade om«. När en chefskollega med enastående ledarskapsförmåga rekryterades för att hjälpa Skilling under en svår tid i hans liv var Skilling föraktfull mot honom. »Ron fattar inte.« När finansanalytiker eller Wall Street-mäklare försökte pressa Skilling att tydliggöra sina lättvindiga förklaringar behandlade han dem som dumskallar. »Jamen det är så uppenbart. Hur kan ni missa det?« I de flesta fall låtsades Wall Street-killarna, som ständigt månade om att verka intelligenta, att de förstod.

Som företagets geni hade Skilling en total tilltro till sina idéer. Han hade så höga tankar om dem att han trodde att Enron skulle kunna visa vinst så fort han eller hans personal fick en idé som kunde leda till vinst. Detta är en radikal utvidgning av ett statiskt mindset. Min genialitet inte bara definierar och bekräftar mig. Den definierar och bekräftar företaget också. Det är den som skapar värde. Min genialitet är vinst. Wow!

Och det är faktiskt så Enron kom att arbeta. Som McLean och Elkind berättar i sin bok noterade Enron »miljontals dollar i vinst på en affär innan de hade genererat ett enda öre i faktiska intäkter.« Naturligtvis var det ingen som brydde sig om någon uppföljning efter den kreativa akten. Det var under deras värdighet. Som regel blev det därför ingen vinst. Ifall genialitet var lika mycket värt som vinst spelade det ingen roll att Enronanställda ibland slösade bort miljoner när de tävlade mot varandra. Amanda Martin, som ingick i Enrons ledning, sa: »Att vinna en poäng mot en av sina egna var ett tecken på kreativitet och storhet.«

Skilling tyckte inte bara att han var smartare än alla andra, utan också, liksom Iacocca, att han hade mer tur. Enligt personer i den inre kretsen trodde han att han kunde segra mot alla odds. Varför skulle han känna sig sårbar? Det var aldrig något som var fel. Skilling medger fortfarande inte att något gick fel. Världen fattade bara inte.

Två genier kolliderar

Företagets genier sänkte nästan AOL (America Online) och Time Warner också.126 Steve Case från AOL och Jerry Levin från Time Warner var två koncernchefer med ett statiskt mindset som slog samman sina företag. Kan du räkna ut vad det ledde till?

Case och Levin hade mycket gemensamt. Båda odlade en aura av enastående intelligens. Båda försökte förminska människor med sin briljans. Och båda var kända för att ta åt sig mer ära än de förtjänade. Som företagets genier ville ingen av dem höra klagomål och båda var redo att avskeda människor som inte var »lagspelare«, det vill säga människor som inte uppehöll den fasad som de hade skapat.

När sammanslagningen genomfördes var AOL så skuldsatt att hela det fusionerade företaget var på ruinens brant. Man skulle kunna tycka att de två cheferna borde arbeta tillsammans och få ordning på sina resurser för att rädda det företag de skapat. I stället kämpade Levin och Case om personlig makt.

Levin var den som föll först. Men Case försökte ändå inte att få saker och ting att fungera. Faktum är att när den nye koncernchefen Richard Parson skickade en person för att rädda AOL var Case starkt emot det. Om någon annan fick AOL på fötter skulle ju någon annan få äran. Liksom Iacocca tänkte han att han hellre skulle låta bolaget gå omkull än att låta någon annan kronprins ta plats. När Case slutligen uppmanades avgå blev han ursinnig. Liksom Iacocca förnekade han allt ansvar för bolagets problem och lovade att hämnas på dem som hade vänt sig emot honom.

På grund av företagens »genier« blev slutresultatet för AOL Time Warner 2002 en förlust på nästan ett hundra miljarder dollar. Det var den största årsförlusten i Amerikas historia.

Osårbar, oövervinnerlig och berättigad

Iacocca, Dunlap, Lay och Skilling, Case och Levin. De visar vad som kan hända när människor med ett statiskt mindset får ansvar för företag. I samtliga dessa fall riskerade briljanta män hela företag för att deras egna anseenden och eftermälen vägde tyngre än allt annat. De var inte onda i ordets vanliga bemärkelse.

De planerade inte att göra skada. Men i kritiska lägen valde de att fatta beslut som fick dem att må bra och se bra ut, hellre än beslut som skulle främja företagets långsiktiga mål. Att skylla på andra, tysta ner misstag, pumpa upp aktiepriser, krossa konkurrenter och kritiker, klämma åt vanliga människor – det var deras normala sätt att arbeta.

Det som är fascinerande är att alla dessa ledare kände sig osårbara och oövervinnerliga när de ledde sina företag mot ruinens brant. I flera fall befann de sig i hårt konkurrensutsatta branscher där de mötte våldsam konkurrens. Men de levde i en annorlunda verklighet.

Det var en värld präglad av uppblåsta egon med privilegier de tog för självklara. Kenneth Lay hade en stark känsla av att ha rätt till sina privilegier. Till och med när han tjänade flera miljoner dollar om året i lön från Enron tog han stora privata lån i företaget, gav entreprenörskontrakt och jobb till sina släktingar och använde företagets flygplan som fordonsflotta för privat bruk.

Iacocca höll överdådiga fester för topparna inom företaget, också under Chryslers svåra år. Vid varje fest gav han sig själv en dyr gåva, som cheferna senare fakturerades för. En tidigare anställd sa om cheferna inom AOL att »de var män som tyckte att de hade rätt att göra precis vad som helst«.

Då dessa ledare svepte in sig i kunglig prakt, omgav sig med smickrare som höjde deras förtjänster till skyarna och smet undan från problemen är det inte konstigt att de kände sig oövervinnerliga. Deras statiska mindset skapade ett magiskt rike där kungens briljans och perfektion ständigt bekräftades. Inom detta mindset var de fullständigt tillfreds. Varför skulle de vilja gå utanför denna värld, bara för att mötas av en fulare verklighet med skönhetsfläckar och misslyckanden?

I sin bok High Flyers påpekar Morgan McCall att »människor tyvärr tycker om saker som motverkar deras utveckling … Människor tycker om att använda sina starka sidor … för att uppnå snabba, dramatiska resultat, även om … de inte utvecklar nya färdigheter som de kommer att behöva senare. Människor tycker om att tro att de är lika bra som alla säger … och tar inte sina svagheter på så stort allvar som de kanske borde. Människor tycker inte om att höra dåliga nyheter eller att få kritik … Det ligger en enorm risk … i att lämna något man är bra på för att försöka lära sig något nytt.«127 Och ett statiskt mindset får det att verka ännu mer riskabelt.

Brutala chefer

McCall menar att när ledare känner att de i sig är bättre än andra kan de börja tro att de kan ignorera de mindre skickliga människornas behov eller känslor. Ingen av våra ledare med ett statiskt mindset brydde sig särskilt mycket om fotfolket och många var direkt hånfulla mot dem som stod under dem på företagsstegen. Vart för ett sådant beteende? Under sken av att »se till att människor skötte sitt jobb« kunde dessa chefer trakassera medarbetarna.

Iacocca lekte plågsamma lekar med sina chefer för att hålla dem ur balans. Jerry Levin på Time Warner liknades av sina kolleger vid den brutale romerske kejsaren Caligula. Skilling var känd för att håna och förlöjliga dem som var mindre intelligenta än han.

Harvey Hornstein, som är expert på ledarskap i företag, skriver i sin bok Brutal Bosses att detta slags övergrepp är ett tecken på chefernas önskan att »stärka sin egen känsla av makt, kompetens och värde på de underordnades bekostnad«.128 Kommer du ihåg att människor i våra undersökningar ville jämföra sig med människor som var sämre än de själva? Principen är densamma, men det finns en viktig skillnad: Dessa chefer har makten att göra människor sämre. Och när de gör det känner de sig bättre själva.

Hornstein beskriver Paul Kazarian, Sunbeam-Osters tidigare vd. Han kallade sig själv för perfektionist, men det var en eufemism för »misshandlare«. Han kastade saker på underordnade när de gjorde honom arg. En dag såg revisorn, efter att ha sagt något som Kazarian ogillade, ett paket apelsinjuice komma flygande mot honom.

Ibland är offren människor som cheferna anser vara mindre begåvade. Detta kan ge näring åt deras känsla av överlägsenhet. Men ofta är offren de mest kompetenta människorna, för det är de som utgör det största hotet mot en chef med statiskt mindset. En ingenjör hos en stor flygplanstillverkare som intervjuades av Harvey Hornstein berättade om sin chef: »Han siktade vanligtvis in sig på de av oss som var mest kompetenta. Om du verkligen bryr dig om företagets resultat hackar du inte på dem som presterar bäst.« Det gör du bara om det är din egen kompetens du i själva verket bekymrar dig för.

När chefer förödmjukar sina medarbetare förändras miljön på arbetsplatsen. Allt börjar kretsa kring att göra chefen nöjd. I boken Good to Great konstaterar Jim Collins att det i flera av hans jämförelseföretag (de som inte utvecklades från bra till utmärkta, eller som nådde dit och sedan backade igen), blev ledaren det som medarbetarna främst var rädda för. »I samma ögonblick som ledare tillåter att de själva, snarare än verkligheten, blir det som människor främst oroar sig för är företaget på väg mot medelmåttighet, eller ännu värre.«

På sextio- och sjuttiotalen leddes Chase Manhattan Bank av David Rockefeller, som var överdrivet kontrollerande. Enligt Jim Collins och Jerry I. Porras i boken Built to Last levde hans chefer i ständig rädsla för hans ogillande.129 I slutet av varje arbetsdag drog de en lättnadens suck. »Pust! Ännu en dag som gått utan att jag råkat illa ut.« Även långt efter hans glansdagar vägrade de högsta cheferna att lägga fram nya idéer eftersom »David kanske inte gillar dem«. Ray Macdonald hos dataföretaget Burroughs, berättar Collins och Porras, hånade offentligt cheferna för deras misstag så att han till slut tog död på deras kreativitet. Till följd av detta tappade företaget mark, trots att Burroughs låg före IBM i datorindustrins barndom. Samma sak hände på Texas Instruments, som också var ett ledande företag under datorernas spännande första år. Om de inte gillade en presentation brukade Mark Shepherd och Fred Bucy skrika, dunka näven i bordet, förolämpa talaren och kasta saker på honom eller henne. Det är inte konstigt att deras personal förlorade entreprenörsandan.

När chefer blir kontrollerande och oförskämda försätter de alla i ett statiskt mindset. Det innebär att alla börjar oroa sig över att bli kritiserade, i stället för att lära, utvecklas och föra företaget framåt. Det börjar med att cheferna oroar sig för att bli bedömda och slutar med att rädslan för att bli bedömd sprider sig till alla. Det är svårt för mod och innovation att överleva när ett statiskt mindset präglar ett helt företag.

LEDARE MED ETT DYNAMISKT MINDSET I PRAKTIKEN

Andrew Carnegie sa en gång: »Jag vill ha följande inskrift på min gravsten: ›Här vilar en man som var klok nog att ta hjälp av människor som visste mer än han.‹«130

Okej, låt oss öppna fönstret och släppa in lite luft. Det är så kvävande med ett statiskt mindset. Till och med när dessa ledare reser runt jorden och frotterar sig med världskändisar verkar deras värld så liten och begränsande – eftersom de hela tiden tänker på en sak: Bekräfta mig!

När man kommer in i den värld som befolkas av ledare med ett dynamiskt mindset förändras allting. Den världen blir ljusare, expanderar, fylls med energi och möjligheter. Man tänker: Ja, det här verkar kul! Att leda ett företag är inget jag någonsin funderat på, men när jag fick reda på vad dessa ledare hade gjort, lät det som något av det mest spännande man över huvud taget kunde göra.

Jag har valt ut tre av dessa ledare att titta närmare på som motsats till ledarna med statiskt mindset. Jag valde Jack Welch på General Electric för att han är en närmast övermänsklig person med ett ego som han har hållit i schack – ingen naturligt ödmjuk man med dynamiskt mindset. Lou Gerstner, mannen som kom in och räddade IBM, och Anne Mulcahy, kvinnan som gav Xerox nytt liv, valde jag som motsatser till Alfred Dunlap, den andre experten på att vända företag.

Jack Welch, Lou Gerstner och Anne Mulcahy är också fascinerande för att de förvandlade sina företag. De gjorde detta genom att utrota ett statiskt mindset och införa en kultur med utveckling och lagarbete i stället. När man ser på Gerstner och IBM är det som att se Enron förvandlas till ett mecka för ett dynamiskt mindset.

Som ledare med ett dynamiskt mindset är deras utgångspunkt tilltron till mänsklig potential och utveckling – både sin egen och andras. I stället för att använda företaget till att bekräfta sin egen storhet använder de det som en motor för utveckling – för sig själva, medarbetarna och företaget som helhet.

Warren Bennis har sagt att alltför många chefer drivs och driver på utan att komma någonstans. Inte dessa människor. De talar inte om att nå kunglig status. De talar om resan. En resa med plats för alla, fylld av lärande och där man har roligt under tiden.

Jack: Lyssna, ge erkännande, vårda

När Jack Welch tog över GE 1980 värderades bolaget till fjorton miljarder dollar. Tjugo år senare var dess värde enligt Wall Street 490 miljarder dollar. Det var då det högst värderade bolaget i världen. Tidskriften Fortune kallade Welch för »dagens mest allmänt beundrade, granskade och imiterade koncernchefen … Hans totala ekonomiska påverkan är omöjlig att beräkna men måste vara en svindlande multipel av hans GE-prestation.«131

Men för mig var en debattartikel i New York Times av Steve Bennet, dataföretaget Intuits vd, ännu mer imponerande.132 »Jag lärde mig av Jack Welch att vårda medarbetare under min tid på General Electric … Han brukade gå direkt till medarbetarna på verkstadsgolvet för att ta reda på vad som var på gång. Någon gång i början av nittiotalet såg jag honom i en fabrik i Louisville där de tillverkade kylskåp … Han gick direkt fram till arbetarna vid det löpande bandet för att höra vad de hade att säga. Jag har nu själv ofta chefssamtal med anställda i produktionen. Det har jag lärt mig av Jack.«

Denna beskrivning säger en hel del. Jack var uppenbarligen mycket upptagen och hade viktiga arbetsuppgifter. Men han styrde inte som Iacocca – från en lyxig direktörsvåning där kontakt med medarbetare inskränkte sig till servitörer med vita handskar. Welch slutade aldrig med att besöka fabrikerna och lyssna på sina arbetare. Det var dessa människor han respekterade, lärde sig av och i sin tur månade om.

Här finns också en betoning på lagarbete, inte ett enväldigt jag. Man ser genast – redan på sidan med dedikationer i Welchs självbiografi – att någonting är annorlunda. Det är inte Lee Iacoccas: »Jag är en hjälte« eller Alfred Dunlaps: »Jag är en superstjärna« – även om han lätt hade kunna hävda bådadera.

I stället är det: »Jag avskyr att behöva tala i jag-form. Nästan allt jag har gjort i livet har jag gjort tillsammans med andra människor … Kom ihåg att varje gång du ser ordet jag på de här sidorna, syftar det på alla mina kolleger och vänner, och på dem jag kan ha missat.«133

Eller: »[Dessa människor] har fyllt min resa med mycket nöje och har lärt mig så mycket. De har ofta fått mig att se bättre ut än jag är.«

Vi ser redan att jag jag jag från chefen som ständigt sökte bekräftelse bytts ut mot vi och oss hos ledaren med dynamiskt mindset.

Intressant nog var Welch tvungen att göra sig av med sitt eget statiska mindset innan han helt kunde få bort det från företaget. Och tro mig, Welch hade en lång väg att gå. Han har inte alltid varit den ledare han lärde sig att bli. När man 1971 funderade på att befordra Welch skrev personalchefen en varning. Han konstaterade att utnämningen, trots Welchs många starka sidor, »innebär en större risk än vanligt«. Han fortsatte genom att beskriva Welch som arrogant, att han inte kunde ta kritik och förlitade sig alltför mycket på sin talang i stället för på hårt arbete och sin kunniga personal. Inga bra tecken.

Som tur var fick han sig en tankeställare varje gång hans framgång steg honom åt huvudet. En dag steg unge »Dr« Welch, uppklädd i sin tjusiga kostym, in i sin nya cabriolet. Han började fälla taket och blev direkt nedstänkt med mörk, geggig olja som förstörde både hans kostym och lacken på hans älskade bil. »Där satt jag, som trodde jag var så märkvärdig och: smack! Då kom en påminnelse som förde mig tillbaka till verkligheten. Det var en nyttig läxa.«

Det finns ett helt kapitel som heter »Alltför uppfylld av mig själv« om den gången då han höll på med att förvärva nya företag och kände sig ofelbar. Men sedan köpte han Kidder, Peabody & Co, en Wall Street-baserad investeringsbank med en Enronliknande kultur. Det var en katastrof som gjorde att GE förlorade hundratals miljoner dollar. »Jag kom aldrig över Kidder-erfarenheten.« Den lärde Welch att »gränsen mellan självförtroende och hybris är knivskarp. Den här gången vann hybris och lärde mig en läxa som jag aldrig skulle glömma.«

Det han lärde sig var följande: Verkligt självförtroende är »modet att vara öppen – att välkomna förändring och nya idéer oavsett var de kommer ifrån.« Verkligt självförtroende avspeglas inte i en titel, en dyr kostym, en snygg bil, eller en rad företagsförvärv. Det avspeglas i ditt mindset: din vilja att utvecklas.

Okej, ödmjukhet är en början, men ledarskapsförmåga då?

Genom sina erfarenheter lärde sig Welch mer och mer om den typ av chef han ville vara: en chef med ett dynamiskt mindset – någon som visar vägen, inte dömer. När Welch var ung ingenjör på GE orsakade han en kemisk explosion som blåste taket av den byggnad han arbetade i. Han var uppskakad av det som hade hänt och körde nervöst de sexton milen till företagets huvudkontor för att ta konsekvenserna och förklara sig för sin chef. Men när han kom dit var det mottagande han fick förstående och stödjande. Det glömde han aldrig. »Charlies reaktion gjorde ett enormt intryck på mig … Om vi leder bra människor som uppenbarligen skäms ögonen ur sig över ett misstag är det vårt jobb att hjälpa dem komma över det.«

Han lärde sig välja människor utifrån deras mindset, inte deras meritförteckning. I början var han imponerad av människors akademiska bakgrund. Han anställde ingenjörer från statusuniversiteten MIT, Princeton och Caltech. Men efter en tid insåg han att det inte var det som räknades. »Till slut lärde jag mig att de människor jag sökte var fyllda av passion och en längtan efter att få saker och ting gjorda. En meritförteckning kunde inte säga mycket om en sådan passion.«

Så kom en chans att bli koncernchef. Var och en av de tre kandidaterna måste övertyga den sittande chefen om att han var bäst för jobbet. Welchs argument byggde på hans förmåga att utvecklas. Han påstod inte att han var ett geni eller att han var den främste ledare som någonsin hade levat. Han lovade att utveckla sig själv. Han fick jobbet och höll sitt löfte.

Han inledde omedelbart dialoger och öppnade kanaler för ärlig återkoppling. Han satte snabbt i gång med att fråga cheferna vad de gillade och ogillade med företaget och vad de trodde behövde förändras. Oj, vad de blev förvånade. De hade blivit så vana vid att fjäska för cheferna att de först inte ens kunde komma på vad de skulle svara.

Därefter meddelade han: Det här företaget handlar om att utvecklas, inte om självtillräcklighet.

Han portförbjöd elitism – tvärs emot våra ledare med statiskt mindset. En kväll talade Welch på en elitklubb för chefer inom GE, en plats där initiativtagare och idésprutor borde finnas och synas. Till deras bestörtning berättade han inte hur underbara de var. Han sa till dem: »Jag ser inget värde i den här klubbens verksamhet«. Han bad dem att i stället tänka ut en roll som skulle vara mer meningsfull för dem och för företaget. En månad senare kom ordföranden för klubben till Welch med en ny idé: att göra om klubben till en resurs för volontärarbete för samhällets bästa. Tjugo år senare hade detta program, som var öppet för alla anställda, fyrtiotvå tusen medlemmar. De drev mentorprogram i innerstadsskolor och byggde parker, lekplatser och bibliotek i samhällen med särskilda behov. De gjorde en insats för andras utveckling, inte sina egna egon.

Han gjorde sig av med brutala chefer. Iacocca tolererade och till och med beundrade brutala chefer som kunde få arbetarna att jobba hårdare. Det gynnade hans slutresultat. Welch medgav att han också ofta hade tittat åt andra hållet när han sett brutalitet bland sina underlydande. Men i den organisation som han nu såg framför sig kunde han inte göra det. Inför femhundra chefer »förklarade jag varför fyra ledande befattningshavare fick avgå under föregående år – trots att de levererade bra ekonomiska resultat … Jag bad dem att avgå för att de inte tillämpade våra värderingar.« Det godkända sättet att gynna produktivitet var nu mentorskap, inte skräckvälde.

Och han belönade lagarbete i stället för enskilda genier. I flera år hade GE, liksom Enron, belönat enskilda upphovsmän till idéer, men nu ville Welch belöna laget som förverkligade idéerna. »Till följd av detta uppmuntrades ledare att dela med sig av äran för idéer med sina arbetslag, i stället för att själva ta åt sig hela äran. Det gjorde en enorm skillnad för hur vi alla förhöll oss till varandra.«

Jack Welch var inte en perfekt människa, men han var hängiven utveckling. Denna hängivenhet höll hans ego i schack, höll honom förankrad i verkligheten och i kontakt med sin mänsklighet. I slutändan gjorde det hans resa gynnsam och till gagn för tusentals människor.

Lou: utrota statiskt mindset

I slutet av åttiotalet hade IBM blivit som Enron, med ett undantag: Styrelsen visste att de hade problem.

Deras kultur präglades av självbelåtenhet och elitism. Inom företaget gällde det gamla syndromet Vi är kungar, men jag är mer kunglig än du. Det fanns inget lagarbete, bara rivalitet mellan olika grupper. Man gjorde affärer men följde inte upp dem. Man brydde sig inte om sina kunder. Ändå skulle detta förmodligen inte ha stört någon om inte affärerna hade blivit lidande.

1993 vände de sig till Lou Gerstner och bad honom att bli ny koncernchef. Han sa nej. De bad honom igen. »Du är skyldig Amerika det här. Vi ska be president Clinton ringa dig och uppmana dig att ta jobbet. Snälla, snälla, snälla. Vi vill ha precis den typ av strategi- och kulturförändring som du skapade hos American Express och tobaksbolaget RJR.«134

Till slut gav han efter, även om han knappt mindes varför. Men nu hade IBM en ledare som trodde på personlig utveckling och på att skapa en företagskultur som gynnade utveckling. Hur skapade han den på IBM?

Först öppnade han kommunikationskanaler uppåt och nedåt i företaget, precis som Welch. Sex dagar efter att han tillträdde skickade han ett PM till alla IBM-anställda där han skrev: »Under de kommande månaderna planerar jag att besöka så många av våra verksamheter och kontor jag kan. Min plan är också att träffa så många som möjligt av er för att prata om hur vi tillsammans kan stärka företaget.«

Han tillägnade dem sin bok: »Den här boken tillägnas de tusentals IBM:are som aldrig slutade kämpa för sitt företag, sina kolleger eller sig själva. De är de verkliga hjältarna bakom IBM:s återupprättelse.«

Liksom Welch angrep han elitismen i företaget. På samma sätt som på Enron handlade hela kulturen om att tävla om personlig status. Gerstner upplöste ledningskommittén, den ultimata maktpositionen för IBM:s ledande befattningshavare och vände sig ofta till experter utanför toppskiktet. Enligt ett dynamiskt mindset är det inte bara de få i eliten som har något att erbjuda. »Hierarki betyder mycket lite för mig. Låt oss i stället sammanföra människor som kan hjälpa till att lösa ett problem, oavsett vad de har för position.«

Därefter kom lagarbete. Gerstner avskedade politrukerna, de som ägnade sig åt interna intriger och belönade i stället människor som hjälpte sina kolleger. Han satte stopp för ovanan IBM:s försäljningsavdelningar hade att kritisera varandra inför kunder, för att vinna över dem till sig själva. Han började basera chefernas bonusar mer på IBM:s totala resultat och mindre på deras individuella enheters prestationer. Budskapet var: Vi är inte ute efter att utnämna några kronprinsar, vi måste arbeta som ett lag.

Liksom på Enron var det att göra affärer som var det glamorösa, resten var trivialt och tråkigt. Gerstner blev chockad över att man ständigt underlät att följa upp affärer och beslut – och företagets oändliga överseende med detta. Han krävde och inspirerade till bättre genomförande. Budskap: Genialitet räcker inte, vi måste få jobbet gjort.

Slutligen fokuserade Gerstner på kunden. IBM-kunder kände sig svikna och arga. IBM-medarbetarna var så uppfyllda av sig själva att de inte längre tog hand om kundernas datorbehov. Kunderna var upprörda över prissättningen och frustrerade över byråkratin. De var irriterade över att IBM inte hjälpte dem att integrera deras system. Vid ett möte med 175 informationschefer hos de största bolagen i USA meddelade Gerstner att IBM nu skulle sätta kunden först. Han backade upp löftet med att tillkännage en drastisk prissänkning på deras stordatorer. Budskap: Vi är inga kungligheter eller arvsfurstar, vi är här för våra kunders skull.

Vid slutet av hans första tre ansträngande månader fick Gerstner sitt terminsbetyg från Wall Street: »IBM-aktien är oförändrad eftersom han inte har gjort något.«

Förbannad, men utan att låta sig nedslås, fortsatte Gerstner med sin antikunglighetskampanj och förde tillbaka IBM från sin »nära dödenupplevelse«. Det var ett tufft sprinterlopp. Och det var i detta läge som Dunlap skulle ha tagit ut sina pengar och sprungit. Men det som låg framför Gerstner var den ännu tuffare uppgiften att upprätthålla sina policybeslut tills IBM hade återtagit sin ledande position i branschen. Det var maratonloppet. När han gav IBM tillbaka till IBM:arna i mars 2002 hade aktien ökat i värde med 800 procent och IBM var »världens nummer ett inom IT-service, hårdvara, företagsprogram (undantaget persondatorer) och skräddarsydda högpresterande datorchip«. Inte nog med det, IBM definierade än en gång branschens framtida inriktning.

Anne: lärande, tuffhet och medkänsla

Om du tar IBM, skuldsätter det i storleksordningen sjutton miljarder dollar, förstör dess kreditvärdighet, gör det till måltavla för den amerikanska finansinspektionen och får dess aktier att falla från 63,69 till 4,43 dollar per aktie. Vad får du då? Xerox.

Det var i detta skick Xerox befann sig när Anne Mulcahy tog över år 2000.135 Företaget hade inte bara misslyckats med att bredda sitt utbud, det kunde inte ens sälja sina kopieringsmaskiner längre. Men tre år senare hade Xerox haft fyra lönsamma kvartal i rad och 2004 kallade Fortune Mulcahys insats för den »hetaste företagsrekonstruktionen sedan Lou Gerstner«.136 Hur gjorde hon det?

Hon gick in i en otroligt intensiv inlärningsfas där hon gjorde sig själv till den koncernchef som Xerox behövde för att överleva. Hon och hennes kolleger i företagsledningen, till exempel Ursula Burns, lärde sig i detalj hur varenda del av företaget fungerade. Ett exempel, skriver Fortune-journalisten Betsy Morris, var att hon tog grundkursen i bokföring. Hon lärde sig alla regler kring skulder, lager, skatter och valuta så att hon kunde förutsäga vad varje beslut hon fattade skulle innebära för bokslutet. Varje veckoslut tog hon med sig stora pärmar hem och studerade dem så flitigt som om hon skulle ha avlagt avgångsexamen följande måndag. När hon tog över rodret hade människor vid olika Xeroxenheter inte kunnat ge henne enkla svar om vad de hade, vad de sålde eller vem som var ansvarig. Hon blev en chef som visste svaren på sådana frågor eller var hon kunde hitta dem.

Hon var tuff. Hon berättade för alla den kalla, hårda sanningen som ingen ville höra – till exempel att Xerox affärsmodell inte var livskraftig eller hur nära företaget var att gå omkull. Hon skar ner personalstyrkan med 30 procent. Men hon var inte någon »Chainsaw Al«. I stället tog hon de känslomässiga stötarna av sina beslut, då hon gick omkring i lokalerna, träffade medarbetare och bad om förlåtelse. Hon var tuff men hade medkänsla. Hon brukade faktiskt vakna mitt i natten och oroa sig över vad som skulle hända med de medarbetare som fanns kvar och de som fick sin pension av Xerox om företaget skulle gå i konkurs.

Hon bekymrade sig över medarbetarnas arbetsmoral och utveckling, så trots nedskärningarna vägrade hon att offra de unika och fantastiska delarna i Xeroxkulturen. Xerox var känt inom branschen som det företag som bjöd på återträffar för pensionerade och före detta medarbetare. När medarbetarna kämpade sida vid sida med henne vägrade hon att avskaffa deras löneförhöjningar och gav alla, i en gest för att höja moralen, ledigt på sina födelsedagar. Hon ville rädda företaget till både kropp och själ. Och det var inte för sig själv eller för sitt eget ego, utan för alla de människor som ansträngde sig till bristningsgränsen för företaget.

Efter att ha slitit hårt i två år såg Mulcahy när hon öppnade tidskriften Time en bild av sig själv placerad tillsammans med de ökända cheferna på företagen Tyco och WorldCom, män som var ansvariga för två av de största katastroferna inom företagsledning i modern tid.

Men ett år senare visste hon att hennes hårda arbete äntligen hade gett resultat då en av hennes styrelseledamöter, den före detta koncernchefen på Procter & Gamble, sa till henne: »Jag trodde aldrig att jag skulle vara stolt över att mitt namn förknippades med det här företaget igen. Men jag hade fel.«

Mulcahy vann sprinterloppet. Nästa steg var maratonloppet. Kunde Xerox vinna det också? Kanske hade företaget vilat på sina lagrar för länge, motarbetat förändring och låtit alltför många chanser försvinna. Eller kanske ett växande dynamiskt mindset – när Mulcahy förvandlade sig själv och sitt företag – skulle hjälpa till att rädda ännu en amerikansk institution.

Både Jack, Lou och Anne trodde på utveckling, alla lika passionerat. Alla tre var övertygade om att ledarskap handlar om utveckling och passion, inte om briljans. Ledare med ett statiskt mindset fylldes till slut av bitterhet, men de med ett dynamiskt mindset var uppfyllda av tacksamhet mot medarbetarna som hade gjort deras fantastiska resa möjlig. De kallade dem de verkliga hjältarna.

Är koncernchef synonymt med man?

När man tittar på de böcker som skrivits av och om chefer skulle man kunna tro det. Alla ledare i Jim Collins Good to Great – såväl »bra« och »utmärkta« som mindre bra ledare – var alla män. Kanske beror det på att det under lång tid varit män som funnits på toppen.

För några år sedan skulle det ha varit svårt att komma på några kvinnor alls i ledningen för stora företag. Faktum är att många kvinnor som har lett stora företag först har varit tvungna att skapa dem, som kosmetikamagnaten Mary Kay Ash, Martha Stewart eller Oprah Winfrey. Eller att ärva dem, som Katharine Graham, före detta chef för Washington Post.

Detta håller på att förändras. Numera innehar kvinnor flera viktiga positioner inom storföretagen.137 De har varit koncernchefer inte bara för Xerox, utan också för eBay, Hewlett-Packard, Viacoms MTV Networks, Time Warners Time, Inc. Lucent Technologies och Rite Aid. Kvinnor har varit vd:ar eller finansansvariga för Citigroup, PepsiCo och Verizon. Tidskriften Fortune kallade faktiskt Meg Whitman från eBay för »kanske … Amerikas bästa koncernchef« för »världens hetaste företag«.138

Jag undrar ifall jag om ett par år kan skriva om hela detta kapitel med kvinnor i huvudrollen. Å andra sidan hoppas jag inte det. Däremot hoppas jag att det om några år kommer att vara svårt att hitta ledare med ett statiskt mindset – både män och kvinnor – i toppen av våra viktigaste företag.

EN UNDERSÖKNING AV GRUPPROCESSER

Forskaren Robert Wood och hans kolleger genomförde en annan väldigt lyckad studie.139 Den här gången inrättade de ledningsgrupper, trettio grupper med tre personer i varje. Hälften av grupperna hade tre personer med ett statiskt mindset och de andra bestod av tre personer med dynamiskt mindset.

De som hade statiskt mindset sa: »Människor har ett visst bestämt mått ledningsförmåga och kan inte göra mycket för att förändra det. De med ett dynamiskt mindset ansåg däremot: »Människor kan i hög grad förändra sin medfödda förmåga att leda andra människor.« En grupp ansåg alltså att man antingen har det eller inte, den andra att färdigheter kan utvecklas ur erfarenheter.

Alla grupperna hade arbetat tillsammans i några veckor när de tillsammans fick uppgiften jag nämnde tidigare, en komplicerad ledningsuppgift där de skulle leda en simulerad organisation, ett möbelföretag. Som du kanske minns måste deltagarna i den här uppgiften räkna ut hur de skulle matcha medarbetare med arbetsuppgifter och hur de skulle motivera dem för att få maximal produktivitet. Men den här gången kunde personerna, i stället för att arbeta individuellt, diskutera sina val och den återkoppling de fick och arbeta tillsammans för att kunna fatta bättre beslut.

Grupperna med statiskt respektive dynamiskt mindset började på samma nivå, men efter hand som tiden gick presterade grupperna med ett dynamiskt mindset betydligt bättre än de andra. Denna skillnad blev allt större ju längre grupperna arbetade. Återigen drog de med ett dynamiskt mindset nytta av sina misstag och återkoppling i betydligt högre grad än de med statiskt mindset. Men ännu mer intressant var hur grupperna fungerade.

Medlemmarna i gruppen med ett dynamiskt mindset var betydligt mer benägna att vara ärliga med vad de tyckte och att öppet uttrycka avvikande åsikter i diskussionerna om vilka beslut som skulle fattas. Alla deltog i en inlärningsprocess. I gruppen med ett statiskt mindset – där man oroade sig över vem som var smart eller dum eller var rädd för att ens idéer inte skulle tas emot positivt – inträffade inte sådana öppna, produktiva diskussioner. I stället uppstod det vi kallar grupptänkande.

GRUPPTÄNKANDE OCH VI-TÄNKANDE

I början av sjuttiotalet gjorde psykologiforskaren Irving Janis begreppet grupptänkande känt.140 Det innebär att alla i en grupp börjar tänka likadant. Ingen säger emot. Ingen intar en kritisk hållning. Det kan leda till katastrofala beslut och, som Woods studie talar för, kommer det ofta direkt av ett statiskt mindset.

Grupptänkande kan uppstå när människor sätter obegränsad tilltro till en begåvad ledare, ett geni. Sådant tänkande ledde till den katastrofala invasionen av Grisbukten, USA:s ogenomtänkta hemliga plan att invadera Kuba och störta Castro. President Kennedys normalt skarpsinniga rådgivare tappade sitt goda omdöme. Varför? För att de tyckte att han var guld värd och att allt han företog sig självklart måste lyckas.

Enligt Arthur Schlesinger, som tillhörde den inre kretsen, hade människorna omkring Kennedy gränslös tilltro till hans förmåga och tur. »Allt hade gått vägen för honom sedan 1956. Han hade vunnit nomineringen och valet mot alla odds. Alla i hans närhet menade att han kunde skära guld med täljkniv och omöjligt kunde förlora.

Schlesinger sa också: »Om någon senior rådgivare hade opponerat sig mot detta äventyr tror jag att Kennedy skulle ha avstyrt det. Men ingen talade emot det.«

Winston Churchill inrättade en speciell avdelning för att något liknande inte skulle hända honom. Andra kunde vara fulla av vördnad för hans imponerande personlighet, men den här avdelningens uppgift, berättar Jim Collins, var att ge Churchill alla de svåra beskeden. Då kunde Churchill sova tryggt på natten, i vetskap om att han inte hade invaggats i en falsk trygghet på grund av grupptänkande.

Grupptänkande kan uppstå när gruppen blir alltför entusiastisk över sin egen briljans och överlägsenhet. På Enron trodde ledningen att eftersom de var så briljanta så var deras idéer också geniala. Ingenting kunde någonsin bli fel. En extern konsult frågade upprepade gånger människorna på Enron: »Var tror ni att ni är sårbara?« Ingen svarade honom. Ingen förstod ens frågan. »Det gick så långt«, sa en av toppcheferna, »att vi trodde vi var skottsäkra.«

General Motors tidigare koncernchef Alfred P. Sloan var en trevlig motsats.141 Han ledde en grupp beslutsfattare på hög nivå som verkade ha nått samförstånd. »Mina herrar«, sa han, »jag uppfattar det som att vi alla är fullständigt överens om det här beslutet … så jag föreslår att vi skjuter upp vidare diskussioner i denna fråga till vårt nästa möte för att ge oss tid att utveckla en avvikande uppfattning och kanske få förståelse för vad beslutet handlar om.«

I Herodotos skrifter från femte århundradet f.Kr. framgår att de antika perserna använde en version av Sloans metoder för att hindra grupptänkande. Varje gång en grupp kom fram till ett beslut i nyktert tillstånd tog de upp det till ny diskussion när de var berusade.

Grupptänkande kan också inträffa när en ledare med ett statiskt mindset straffar oliktänkande. Människor kanske inte slutar att tänka kritiskt, men de slutar att säga vad de tänker. Iacocca försökte tysta ner – eller göra sig av med – människor som var kritiska till hans idéer och beslut. Han sa att de nya bilarna med rundare former såg ut som flygande potatisar och så var det slut på den diskussionen. Ingen fick ha en annan uppfattning medan Chrysler med sina fyrkantiga bilar tappade fler och fler marknadsandelar.

David Packard, däremot, gav en medarbetare en medalj för att han trotsade honom.142 Hewlett-Packards medgrundare berättar: För många år sen sa man till en ung ingenjör på ett Hewlett-Packard-laboratorium att sluta arbeta med en bildskärm som han höll på att utveckla. Som svar på det tog han »semester« och gjorde en rundresa genom Kalifornien där han hälsade på potentiella kunder för att visa dem bildskärmen och kolla deras intresse. Kunderna älskade den, så han fortsatte att arbeta med den och lyckades sedan på något sätt övertyga sina chefer om att börja tillverka den. Företaget sålde mer än sjutton tusen av hans bildskärmar och fick försäljningsintäkter på trettiofem miljoner dollar. Senare, vid ett möte med Hewlett-Packards ingenjörer gav Packard den unge mannen en medalj »för extraordinär ohörsamhet och trots som når långt utöver vad ingenjörsuppdraget normalt föreskriver.«

Ett statiskt mindset skapar grupptänkande på flera olika sätt. Ledare betraktas som ofelbara gudar. En grupp tilldelar sig själv speciella talanger och befogenheter. Ledare slår ner på avvikande åsikter för att stärka sitt ego. Eller också rättar medarbetare, som söker ledarnas bekräftelser, in sig i ledet bakom dem. Det är därför det är så viktigt att ha ett dynamiskt mindset när viktiga beslut fattas. Genom att befria människor från illusionen eller bördan av att förmågor är statiska leder ett dynamiskt mindset till fullt öppna diskussioner och bättre beslutsfattande – precis som Robert Wood visade i sin undersökning.

»BERÖMDA« GENERATIONEN KOMMER UT I ARBETSLIVET

Kommer vi att få problem att hitta ledare i framtiden? Det går knappt att öppna en tidning eller slå på radion utan att se och höra om problem med beröm på arbetsplatser. Vi borde ha sett vart det var på väg.143

Vi har talat om alla de välmenande föräldrar som försökt att stärka sina barns självkänsla genom att berätta för dem hur smarta och begåvade de är. Och vi har talat om alla de negativa effekterna av att ge beröm på det sättet. Barn som fått beröm av det slaget har nu kommit ut i arbetslivet, och mycket riktigt kan många inte fungera utan att få ett klistermärke för vartenda steg de tar. I stället för årliga bonusar ger vissa företag bonusar kvartalsvis eller till och med månadsvis. I stället för månadens medarbetare är det dagens medarbetare. Företagen kallar in konsulter som ska lära dem hur de på bästa sätt ska ösa belöningar över denna överdrivet lovprisade generation. Vi har nu en arbetsstyrka full av människor som behöver ständig uppmuntran och inte kan ta kritik. Det är inget framgångsrecept i näringslivet där det är nödvändigt att kunna anta utmaningar, visa uthållighet samt erkänna och rätta till fel.

Varför vidmakthåller företagen problemet? Varför fortsätter de med samma missriktade metoder som de alltför berömmande föräldrarna, och betalar konsulter för att visa dem hur de ska göra? Kanske behöver vi ta ett steg tillbaka och titta på problemet ur ett annat perspektiv.

Om fel slags beröm leder barnen in på en väg där de tror att de har särskilda rättigheter och blir sköra och beroende, kanske rätt slags beröm kan leda in dem på en väg med hårt arbete och större uthållighet. Vi har visat i vår forskning att till och med vuxna med rätt slags återkoppling kan motiveras att välja utmanande uppgifter och konfrontera sina misstag.

Hur skulle denna återkoppling se ut eller låta på arbetsplatsen? I stället för att bara ge medarbetarna en belöning för den smartaste idén eller beröm för en lysande prestation skulle de kunna få beröm för att de tar initiativ, genomför en svår uppgift, kämpar och lär sig något nytt, inte låter sig nedslås av en motgång eller för att de är öppna för och reagerar på kritik. Kanske kunde man berömma människor för att de inte ständigt behöver beröm!

Genom en snedvriden uppfattning om hur de skulle visa sina barn kärlek abdikerade många föräldrar från sitt ansvar på nittiotalet (vilket tyvärr många gör även på tjugohundratalet). Även om företagen inte brukar ägna sig åt uppfostran kanske de behöver ta vid där föräldrarna lämnat den här gången. Om inte företagen deltar i att utveckla en mognare arbetsstyrka med dynamiskt mindset, varifrån ska då framtidens ledare komma?

FÖDS MAN TILL FÖRHANDLARE ELLER LÄR MAN SIG?

Något av det viktigaste som en framgångsrik affärsman eller -kvinna måste vara bra på är förhandlingar. Det är faktiskt svårt att tänka sig hur ett företag skulle kunna blomstra utan skickliga förhandlare vid rodret. Forskarna Laura Kray och Michael Haselhuhn har visat att mindset har stor betydelse för hur väl förhandlingar lyckas.144 I en studie förmedlade de antingen ett statiskt eller ett dynamiskt mindset när det gällde förhandlingsteknik till deltagarna. Hälften av deltagarna fick läsa en artikel med titeln »Förhandlingsförmåga är något som, i likhet med gips, blir ganska fast med tiden«. Den andra halvan fick en artikel med titeln »Förhandlingsförmåga är inte statisk utan kan utvecklas«. För att ge er ett smakprov inleddes artikeln med ett dynamiskt mindset med »Även om man förr trodde att förhandlingsförmåga var en statisk egenskap som människor antingen föddes med eller inte, anser experter på området numera att det är en dynamisk förmåga som kan växa och utvecklas över tid«.

Därefter bad man deltagarna att välja vilket slags förhandlingsuppdrag de ville ha. De kunde välja ett som visade deras förhandlingsteknik, även om de inte skulle lära sig något nytt. Eller så kunde de välja ett där de riskerade att göra misstag och bli förvirrade, men som skulle ge dem möjlighet att lära sig användbara förhandlingstekniker. Nästan hälften – fyrtiosju procent – av de som lärt sig ett statiskt mindset valde uppgiften där de kunde briljera med sin förhandlingsteknik, medan bara tolv procent av dem som fått lära sig ett dynamiskt mindset ville göra denna skrytsamma uppgift. Detta innebär att åttioåtta procent av dem som lärde sig ett dynamiskt mindset ville fördjupa sig i uppgiften som skulle förbättra deras förhandlingsteknik.

I sin nästa studie följde Kray och Haselhuhn ett antal människor när de förhandlade. Återigen hade hälften av deltagarna fått ett statiskt mindset gällande förhandlingsteknik och den andra hälften ett dynamiskt perspektiv. Deltagarna arbetade två och två med en anställningsförhandling. I varje par var den ena personen arbetssökande och den andra rekryterare och de förhandlade om åtta frågor, däribland lön, semestertider och förmåner. När förhandlingarna var slutförda hade de med ett dynamiskt mindset vunnit, klart och tydligt. De hade klarat sig nästan dubbelt så bra som de med statiskt mindset. De personer som hade lärt sig ett dynamiskt mindset visade uthållighet genom de tuffa delarna och dödlägena och fick därmed mer fördelaktiga resultat.

I tre slutliga studier undersökte forskarna universitetsstudenter i företagsekonomi som deltog i en kurs i förhandlingsteknik. Här undersökte de vilka mindset studenterna redan hade genom att fråga dem i vilken utsträckning de höll med om påståenden som visade ett statiskt mindset (»Vilken typ av förhandlare man är går inte att ändra så mycket på, det är en mycket grundläggande egenskap«, »Att vara en bra förhandlare är en medfödd egenskap«) och påståenden som visade ett dynamiskt mindset (»Alla människor kan förändra sin förhandlingsförmåga i grunden«, »I förhandlingar lär man sig mycket genom erfarenhet«). Liksom tidigare konstaterade de att ju mer dynamiskt mindset en student hade, desto bättre klarade han eller hon av förhandlingsuppgiften.

Men gör ett dynamiskt mindset människor bra på att få igenom sin vilja? Ofta kräver förhandlingar att människor förstår och försöker ta hänsyn till den andra personens intressen också. I bästa fall bör båda parterna känna i slutet av förhandlingen att just deras behov har tillgodosetts. I en studie med en mer krävande förhandlingsuppgift kunde de som hade ett dynamiskt mindset komma förbi initiala misslyckanden genom att skapa en överenskommelse som tillgodosåg båda parternas underliggande intressen. Således får de med ett dynamiskt mindset inte bara mer lukrativa resultat för egen del, de kommer också fram till mer kreativa lösningar som innebär fördelar för alla, vilket är ännu viktigare.

Slutligen visade det sig att ett dynamiskt mindset gynnade inlärningen. De studenter som hade ett dynamiskt mindset på den första förhandlingsdagen fick högre slutbetyg på kursen flera veckor senare. Detta betyg var baserat på hur de hanterat skriftliga uppgifter, klassdiskussioner och presentationer för klassen och avspeglade en djupare förståelse för förhandlingar i teori och praktik.

LEDARUTBILDNING: FÖDS MAN TILL CHEF ELLER LÄR MAN SIG?

Miljontals dollar och tusentals timmar investeras varje år i att försöka lära ledare och chefer hur de ska handleda sina anställda och ge dem effektiv återkoppling. Mycket av denna utbildning är dock ineffektivt och många ledare och chefer är fortfarande dåliga handledare. Beror det på att detta är något man inte kan lära sig? Nej, det är inte orsaken. Här är forskning som sprider ljus över skälen till att ledarutbildning ofta misslyckas.
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Studier av Peter Heslin, Don VandeWalle och Gary Latham visar att många chefer inte tror att man kan förändra människor.145 Dessa chefer med ett statiskt mindset letar bara efter befintlig talang – de klassar medarbetarna som antingen kompetenta eller inkompetenta från början och så är det inte mer med det. De ger relativt lite utvecklande handledning och när en medarbetare blir bättre på sitt arbete kanske de inte upptäcker det, eftersom de sitter fast i sin ursprungliga föreställning. Dessutom är de – liksom cheferna på Enron – betydligt mindre benägna att söka eller ta emot kritisk återkoppling från sina medarbetare. Varför ska man bry sig om att coacha medarbetare om de ändå inte kan ändra sig och varför behöver man få återkoppling från dem om det ändå inte ändrar något?

Chefer med ett dynamiskt mindset tycker att talang är trevligt, men att det bara är utgångspunkten. Dessa chefer engagerar sig mer, både i sina medarbetares och sin egen utveckling. De ger betydligt mer utvecklande handledning, lägger märke till förbättringar i medarbetarnas prestationer och välkomnar kritik från dem.

Det mest spännande är att chefer kan lära sig ett dynamiskt mindset. Heslin och hans kolleger genomförde en kort workshop som byggde på välgrundade psykologiska principer. (Den skulle förresten, med bara några få ändringar, kunna användas för att främja ett dynamiskt mindset hos lärare eller coacher.) Workshopen börjar med en video och en vetenskaplig artikel om hur hjärnan förändras när man lär sig nya saker. Som vi beskriver i vår »Brainology«-workshop (se kapitel 8) är det alltid fängslande för människor att inse hur dynamisk hjärnan är och hur den förändras med nya kunskaper. Artikeln berättar vidare om att man kan förändras genom hela livet och att människor kan utveckla sina förmågor i de flesta sammanhang med vägledning och träning. Även om chefer naturligtvis vill hitta rätt person till en arbetsuppgift är det inte alltid de kan hitta någon med exakt rätt förutsättningar. Men utbildning och erfarenhet kan ofta locka fram och utveckla de egenskaper som krävs för framgångsrika prestationer.

Workshopen leder sedan cheferna genom en serie övningar där de för det första ska fundera över varför det är viktigt att förstå att människor kan utveckla sina förmågor, för det andra tänka på områden där de tidigare haft låg förmåga men nu presterar bra. För det tredje ska de skriva till någon de vill hjälpa fram i karriären att hans eller hennes förmågor kan utvecklas, och för det fjärde dra sig till minnes tillfällen då de har sett människor lära sig saker som de aldrig hade trott att de skulle klara. I samtliga fall ska de fundera över varför och hur förändringar sker.

Efter workshopen skedde snabba förändringar när det gällde hur lätt de chefer som deltog upptäckte förbättringar i medarbetarnas prestationer, hur villiga de var att vägleda dem som inte presterade så bra. Deras förslag till coaching förbättrades, både i kvantitet och kvalitet. Dessutom höll dessa förändringar i sig under den sexveckorsperiod som uppföljningen varade.

Vad innebär detta? För det första att det inte är klokast att anställa de mest begåvade chefer vi kan hitta och låta dem jobba som de vill. Bäst är i stället att leta efter chefer som också förkroppsligar ett dynamiskt mindset. Chefer som visar entusiasm för att undervisa och att lära sig, som är öppna för att ge och ta emot återkoppling och som har förmåga att ta itu med och övervinna hinder.

Det betyder också att vi behöver utbilda ledare, chefer och medarbetare i att tro på utveckling i stort, utöver att undervisa dem i detaljer inom effektiv kommunikation och mentorskap. En workshop om ett dynamiskt mindset kan vara ett bra första steg i alla större utbildningsprogram.

Slutligen betyder det att man måste skapa en miljö som präglas av ett dynamiskt mindset där människor kan trivas. Detta innefattar att:

•presentera skicklighet som något man kan lära sig

•förmedla att organisationen värdesätter lärande och uthållighet, inte bara färdiga genier eller begåvningar

•ge återkoppling på ett sätt som gynnar lärande och framtida framgångar

•presentera chefer som resurser för lärande.

Utan en tro på mänsklig utveckling blir många utbildningsprogram för företag övningar med begränsat värde. Med en tro på utveckling levandegör sådana program begreppet »mänskliga resurser« och blir ett sätt att tillgodogöra sig den enorma potentialen hos människor.

FÖDS MAN TILL LEDARE ELLER LÄR MAN SIG?

När ledarskapsforskaren Warren Bennis intervjuade framstående ledare »var de alla överens om att man inte föds till ledare utan kan utvecklas till ledare, och att de snarare skapar sig själva än blir skapta«. Bennis instämde: »Jag tror … att alla, oavsett ålder och omständigheter är kapabla att göra om sig själva.« Inte för att alla kommer att bli ledare. Tyvärr blir de flesta chefer och till och med koncernchefer pampar och inte ledare. De utövar makt i stället för att förändra sig själva, sina medarbetare och sin organisation.

Vad beror det på? John Zenger och Joseph Folkman påpekar i sin bok The Extraordinary Leader att de flesta människor går in i en intensiv inlärningsperiod när de först blir chefer.146 De får mycket utbildning och handledning, de är öppna för förslag och tänker länge och intensivt på hur de ska utföra sitt arbete. De strävar efter att utvecklas. Men när de har lärt sig grunderna slutar de att försöka förbättra sig. Kanske verkar det vara för besvärligt, eller kanske ser de inte vad förbättringar skulle kunna leda till. De nöjer sig med att göra sitt jobb och bryr sig inte om att utvecklas till ledare.

Eller, som ledarskapsprofessorn Morgan McCall påstår, tror många organisationer på naturlig talang och söker inte efter människor med potential att utvecklas. Dessa organisationer går inte bara miste om ett stort antal möjliga ledare, deras tro på naturlig talang kan faktiskt krossa just de människor som de tror är naturbegåvningar och göra dem till arroganta, defensiva människor som inte lär sig nya saker. Den lärdom vi kan dra är: Skapa en organisation som sätter högt värde på att utveckla medarbetares förmåga – och se ledarna växa fram.


Utveckla ditt mindset

•Arbetar du på en arbetsplats som präglas av ett statiskt eller ett dynamiskt mindset? Känner du att människor dömer dig eller hjälper de dig att utvecklas? Kanske du kan försöka införa ett mer dynamiskt mindset och börja med dig själv. Finns det något som skulle göra dig mindre defensiv om du gör misstag? Kan du bättre ta vara på den återkoppling du får? Finns det något sätt för dig att skapa bättre inlärningssituationer?

•Hur beter du dig mot andra på din arbetsplats? Är du en boss med statiskt mindset, som fokuserar mer på din makt än på dina medarbetares välbefi nnande? Händer det att du bekräftar din status genom att förringa andra? Försöker du ibland hålla tillbaka högpresterande medarbetare för att de hotar dig?

Fundera över olika sätt att hjälpa dina medarbetare utvecklas i sitt arbete. Lärlingsprogram? Workshopar? Coachingtillfällen? Tänk på hur du kan börja uppfatta och behandla dina medarbetare som samarbetspartner, som ett lag. Gör upp en lista över strategier och pröva dem. Gör detta även om du redan betraktar dig själv som en chef med dynamiskt mindset. Välplacerat stöd och återkoppling som gynnar utveckling skadar aldrig.

•Om du leder ett företag, betrakta det ur ett mindset-perspektiv. Är det i behov av att du gör en Lou Gerstner-åtgärd? Fundera allvarligt på hur du ska kunna avskaffa elitism och skapa en kultur med självrannsakan, öppen kommunikation och lagarbete. Läs Gerstners utmärkta bok Who Says Elephants Can’t Dance? Då förstår du hur man gör.

•Fungerar din arbetsplats så att den gynnar grupptänkande? I så fall har ni problem med hela beslutsprocessen. Skapa rutiner som uppmuntrar alternativa åsikter och konstruktiv kritik. Ge människor i uppdrag att spela »djävulens advokat« och föra fram motsatta åsikter, så att du kan upptäcka bristerna i ditt förslag. Få människor att argumentera för olika sidor av saken. Inrätta en anonym förslagslåda som medarbetarna kan lägga bidrag i som en del av beslutsprocessen. Kom ihåg att människor kan vara självständiga tänkare och lagspelare på samma gång. Hjälp dem fylla båda rollerna.
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KAPITEL 6

RELATIONER: MINDSET OCH KÄRLEK

HUR VAR DET NU, det där om att den sanna kärlekens väg aldrig är jämn? Tja, vägen till sann kärlek är inte heller särskilt jämn. Den är ofta kantad av besvikelser och smärta. Vissa människor låter sådana upplevelser märka dem för livet och hindra dem från att skapa bra relationer i framtiden. Andra kan läka och gå vidare. Vad är det som skiljer dem åt? För att ta reda på det kontaktade vi mer än hundra människor och bad dem berätta om smärtsamma tillfällen då de blivit avvisade.147

När jag först kom till New York var jag otroligt ensam. Jag kände inte en levande själ och upplevde intensivt att jag inte hörde hemma här. Efter det första eländiga året träffade jag Jack. Det är nästan ett understatement att säga att det sa klick direkt mellan oss, det kändes som om vi alltid hade känt varandra. Det dröjde inte länge förrän vi flyttade ihop och gjorde allt tillsammans. Jag trodde att jag skulle leva resten av livet tillsammans med honom och han sa att han kände likadant. Vi hade två riktigt lyckliga år. Så en dag kom jag hem och hittade en lapp där det stod att han var tvungen att ge sig av och att jag inte skulle försöka leta efter honom. Han skrev inte ens under med »kram«. Jag hörde aldrig av honom igen. När telefonen ringer kan jag fortfarande tänka att det kanske är han.

Vi hörde olika variationer på detta tema, om och om igen. Både de med statiskt och de med ett dynamiskt mindset berättade liknande historier. Nästan alla hade vid något tillfälle varit förälskade och blivit sårade. Det som skilde dem åt – och det var en dramatisk skillnad – var hur de hanterade det.

När de hade berättat sina historier gav vi dem följande uppföljningsfrågor: Vad innebar detta för dig? Hur hanterade du det? Vad hoppades du på?

Människor som hade ett statiskt mindset kände sig nedvärderade och märkta av att ha blivit avvisade. Märkta för alltid. Det var som om de hade fått en dom stämplad i pannan: OMÖJLIG ATT ÄLSKA! Och de ville hämnas.

Eftersom deras statiska mindset inte ger dem något recept för hur de ska läka sina sår var det enda de kunde göra att hoppas kunna ge igen mot personen som sårat dem. Lydia, kvinnan i ovanstående berättelse, berättade att hon upplevde bestående, intensiva känslor av bitterhet. »Jag skulle ge igen, skada honom på alla sätt jag kunde om jag fick chansen. Det förtjänar han.«

Det främsta målet för människor med ett statiskt mindset framstod faktiskt klart och tydligt: Hämnd. En man sa: »Hon tog mitt människovärde med sig när hon stack. Det går inte en dag utan att jag tänker på hur jag ska få henne att betala.« Samtidigt som vi genomförde studien frågade jag en av mina vänner med ett statiskt mindset om hennes skilsmässa. Jag glömmer aldrig vad hon sa: »Om jag var tvungen att välja mellan att själv vara lycklig och att han skulle vara olycklig skulle jag definitivt vilja att han skulle vara olycklig.«

Det måste ha varit någon med ett statiskt mindset som myntade frasen »hämnden är ljuv« – tanken att hämnd för med sig gottgörelse – för människor med ett dynamiskt mindset är inte särskilt intresserade av att ge igen. De historier som de berättade var precis lika uppslitande men deras reaktioner kunde inte ha varit mer annorlunda.

För dem handlade det om att förstå, förlåta och gå vidare. Fastän de ofta blivit djupt sårade av det som hade hänt ville de dra lärdom av det. »Den relationen och hur den slutade lärde mig verkligen hur viktigt det är att tala med varandra. Jag brukade tänka att kärleken övervinner allt, men nu vet jag att den behöver en hel del hjälp.« Samme man fortsatte: »Jag lärde mig också något om vilka som är rätt för mig. Jag antar att man för varje relation lär sig mer om vilka som är rätt för just mig.«

Det finns ett franskt uttryck: »Tout comprendre c’est tout pardonner.« Att förstå allt är att förlåta allt. Naturligtvis ska man inte driva det alltför långt, men det är en bra utgångspunkt. Människor med ett dynamiskt mindset hade som främsta mål att förlåta. En kvinna sa: »Jag är inget helgon, men jag visste att jag måste förlåta och glömma för min egen sinnesfrids skull. Han sårade mig men jag hade hela livet framför mig och tänkte banne mig inte leva det i det förflutna. En dag sa jag helt enkelt för mig själv: »lycka till – både för honom och för mig«.

Tack vare sitt dynamiska mindset kände de sig inte märkta för evigt. De försökte i stället lära sig något nyttigt om sig själva och om relationer, något de kunde använda för att det skulle gå bättre för dem i framtiden. De visste hur de skulle gå vidare och bejaka framtiden.

Min kusin Cathy förkroppsligar ett dynamiskt mindset. För många år sedan lämnade hennes man henne efter tjugotre års äktenskap. Som om inte det var nog råkade hon sedan ut för en olycka och skadade sitt ben. Där satt hon, ensam hemma en lördagskväll och sa till sig själv: »Jag tänker banne mig inte sitta här och tycka synd om mig själv!« (Kanske borde den frasen bli mantrat för ett dynamiskt mindset.) Så hon gav sig ut och dansade (trots benet) och mötte sin blivande man.

Familjen Contos hade gjort allt rätt.148 Nicole Contos kom i en Rolls-Royce till kyrkan i sin underbara bröllopsklänning. Ärkebiskopen väntade där inne för att genomföra vigseln och hundratals vänner och släktingar från hela världen var på plats. Allt var perfekt tills brudgummens best man gick fram till Nicole och berättade för henne vad som hänt: Brudgummen tänkte inte komma. Kan du föreställa dig vilken smärtsam chock det måste ha varit?

Familjen, som tänkte på de hundratals gästerna, bestämde sig för att hålla mottagningen och middagen ändå. Sedan samlades de omkring Nicole och frågade henne vad hon ville göra. Modig som hon var bytte hon om till en svart klänning, gick till festen och dansade solo till låten »I Will Survive«. Det var inte riktigt en sådan dans hon hade föreställt sig den kvällen, men det mod hon visade gjorde att hon fick hjältestatus i pressen dagen efter. Nicole reagerade som fotbollsspelaren som sprang åt fel håll. Det här var en händelse som skulle ha kunnat prägla henne för livet och förminska henne. Men i stället fick den henne att växa.

Det är intressant. Nicole pratade gång på gång om smärtan och traumat hon upplevde då brudgummen inte dök upp till bröllopet, men hon använde aldrig ordet förödmjukad. Om hon hade dömt sig själv, känt sig bristfällig och inte värd att älskas – förödmjukad – skulle hon ha sprungit och gömt sig. I stället gjorde den goda rena smärtan att hon kunde innesluta sig i sina vänners och släktingars kärlek och påbörja läkningsprocessen.

Vad hade förresten hänt med brudgummen? Det visade sig att han hade rest i väg ensam på den tänkta bröllopsresan till Tahiti. Vad hände med Nicole? Några år senare gifte hon sig med en bra man, i samma brudklänning och i samma kyrka. Var hon rädd? Nej, säger hon: »Jag visste att han skulle komma.«

När man tänker på hur ont det gör att bli avvisad och hur upprörda människor med ett statiskt mindset blir kommer det inte som någon överraskning att det är barn med ett statiskt mindset som reagerar på elakheter och mobbning med tankar om våldsam hämnd. Jag återkommer till det senare.

RELATIONER ÄR OLIKA

I sin undersökning av begåvade människor studerade Benjamin Bloom konsertpianister, skulptörer, olympiska simmare, tennisspelare, matematiker och neurologiforskare.149 Men inte människor som var begåvade på mellanmänskliga relationer. Han planerade att göra det. Det finns ju många yrken där social kompetens spelar en viktig roll – lärare, psykologer, administratörer, diplomater. Men hur mycket Bloom än försökte kunde han inte hitta någon allmänt vedertagen metod att mäta social förmåga.

Ibland är vi inte ens säkra på att det är en förmåga. När vi ser människor med påfallande social kompetens tänker vi egentligen inte på dem som begåvade. Vi tänker på dem som coola eller charmiga människor. När vi ser ett lyckligt äktenskap säger vi inte att dessa människor är lysande relationsskapare. Vi säger att de är bra människor. Eller att deras kemi stämmer. Men vad betyder det?

Det betyder att vi i vårt samhälle inte förstår vikten av att kunna skapa bra relationer. Ändå står allt på spel i människors relationer. Kanske är det därför som Daniel Golemans bok Emotionell intelligens väckte sådan genklang.150 Han sa: det finns sociala och emotionella kompetenser och jag kan berätta vilka de är.

Mindset tillför ytterligare en dimension. De hjälper oss att förstå bättre varför människor ibland inte tillägnar sig de kunskaper de behöver, eller använder den kompetens de har. Varför människor så hoppfullt kastar sig in i nya relationer som kommer att försvaga dem. Varför kärlek ofta vänds till ett slagfält där man chockas av att se blodtörsten. Det viktigaste är att de hjälper oss att förstå varför vissa människor kan bygga varaktiga och givande relationer.

FÖRÄLSKADE MED OLIKA MINDSET

Hittills har ett statiskt mindset inneburit att tro att ens personliga egenskaper är statiska. Men i relationer kommer ytterligare ett par saker in i bilden – din partner och själva relationen. Nu kan du ha ett statiskt mindset när det gäller tre saker. Du kan tro att dina egenskaper är statiska, att din partners egenskaper är statiska och att relationen är statisk – att den i sig är bra eller dålig, att det var meningen eller inte att den skulle fungera. Nu kommer allt detta upp på bordet för bedömning.

Ett dynamiskt mindset anser däremot att de kan utvecklas. Alla – du, din partner och relationen – kan utvecklas och förändras.

Enligt ett statiskt mindset är idealet omedelbar, perfekt och evig kompatibilitet. Som det var meningen att det skulle vara. Som att rida in i solnedgången. Som att »de levde lyckliga i alla sina dagar«.

Många människor vill känna att deras relation är speciell och inte bara en slumpartad händelse. Det verkar okej, så varför skulle ett statiskt mindset vara så dåligt? Det finns två problem.

1. Om du måste arbeta med det var det inte meningen

Ett problem är att människor med ett statiskt mindset förväntar sig att allt gott ska hända av sig självt. Det innebär att partnerna inte ska behöva anstränga sig för att hjälpa varandra lösa sina problem eller utveckla sin kompetens. I stället ska det ske av sig självt genom deras kärlek, ungefär som med Törnrosa, som väcktes ur sin koma av prinsens kyss, eller Askungen, vars prins i ett trollslag förändrade hennes eländiga liv.

Charlenes vänner berättade för henne om Max, en musiker som var nyinflyttad i staden. Han hade kommit för att spela cello med symfoniorkestern. Nästa kväll gick Charlene och hennes vänner för att höra orkestern spela och när de gick bakom kulisserna efteråt tog Max Charlenes hand och sa: »Vi kan väl träffas lite längre nästa gång.« Hon föll för hans intensiva romantiska utstrålning och han för hennes charmiga sätt och exotiska utseende. Intensiteten växte när de började dejta. De tycktes förstå varandra på djupet. De tyckte om samma saker – mat, att analysera människor, att resa. De tänkte båda: Var har du varit hela mitt liv?

Med tiden blev Max dock sur och trumpen. Det var faktiskt sådan han var, det hade bara inte märkts i början. När han var på dåligt humor ville han vara i fred. Charlene ville prata om det som tryckte honom, men det gjorde honom bara irriterad. »Låt mig vara i fred«, envisades han, mer och mer aggressivt. Men Charlene kände sig utestängd.

Dessutom inträffade hans dåliga humör inte alltid vid lämpliga tillfällen. Ibland hade de planerat att gå ut. Andra gånger hade de planerat en speciell middag, bara de två. I dessa fall ville han ställa in planerna, eller så fick hon få stå ut med hans trumpna tystnad hela kvällen. Om hon försökte småprata blev han besviken på henne: »Jag trodde du förstod mig.«

Vänner som såg hur mycket de brydde sig om varandra uppmanade dem att försöka lösa problemet. Men de kände båda med stor sorg att om relationen varit rätt skulle de inte ha behövt anstränga sig så mycket. Om de hade varit »rätt« för varandra skulle de kunna förstå och respektera varandras behov. Så de gled isär och skildes till slut åt.

Människor med ett dynamiskt mindset kan naturligtvis också uppleva samma intensiva förälskelse i början, men de förväntar sig inte underverk. De tror att en bra, bestående relation kommer av att anstränga sig och arbeta sig igenom oundvikliga meningsskiljaktigheter.

Men personer med ett statiskt mindset köper inte detta. Minns du deras tanke att den som har förmåga inte behöver arbeta hårt? Samma uppfattning tillämpas i relationer: Om man passar bra ihop borde allt komma av sig självt.

Det finns inte en enda relationsexpert som håller med om det.

Aaron Beck, välkänd äktenskapsexpert, säger att en av de mest destruktiva uppfattningarna i relationer är: »Om vi måste jobba med vår relation är det något allvarligt fel med den.«151

John Gottman, en av våra främsta relationsforskare, säger: »Varje äktenskap kräver att man jobbar för att hålla det på rätt spår, det finns en ständig spänning … mellan de krafter som håller samman och de som drar isär.«

Liksom med personliga prestationer berövar denna uppfattning – att framsteg inte skulle behöva ansträngning – människor just det som de behöver för att få sin relation att blomstra. Det är förmodligen därför så många förhållanden tappar gnistan – för att människor tror att man aldrig behöver göra något som kräver att man anstränger sig om man är kär.

TANKELÄSNING

En del av tron på att ansträngning är onödig är tanken att par bör kunna läsa varandras tankar. Vi är ett. Min partner vet vad jag tänker, känner och behöver och jag vet vad min partner tänker, känner och behöver. Men det är omöjligt. Tankeläsning i stället för kommunikation är dömt att misslyckas.

Elayne Savage, välkänd familjepsykolog, berättar om Tom och Lucy.152 Efter tre månader tillsammans sa Tom till Lucy att han märkt en obalans i deras relation. Lucy läste hans tankar som att det Tom menade var att han var mindre involverad i relationen än hon var. Hon kände sig nedslagen. Borde hon göra slut innan han gjorde det? Men efter ett terapisamtal samlade Lucy mod för att ta reda på vad han menade. Tom, visade det sig, hade försökt att förmedla att han ville finjustera relationen och gå vidare till nästa nivå.

Jag föll nästan i samma fälla. Min man och jag hade träffats ett par månader tidigare och allt verkade gå jättebra. Så en kväll när vi satt tillsammans sa han till mig: »Jag behöver mer utrymme.« Jag blev alldeles tom inombords. Jag kunde inte fatta vad jag hörde. Hade jag haft helt fel om vår relation? Till slut samlade jag mod. »Vad menar du?« frågade jag. Han sa: »Jag skulle vilja att du flyttade dig lite så jag får mer plats.« Jag är glad att jag frågade.

VARA ÖVERENS OM ALLT

Det kan verka konstigt att tro på tankeläsning. Men det är rimligt när man inser att många människor med ett statiskt mindset tror att ett par ska ha samma åsikt om allt.

Om man har det behöver man inte kommunicera, då kan man ju utgå från att ens partner ser saker på samma sätt som man själv.

Raymond Knee och hans kolleger bad ett antal par att berätta hur de såg på sina relationer.153 De som hade ett statiskt mindset kände sig hotade och fientligt inställda efter att man tagit upp även obetydliga skiljaktigheter i hur de och deras partner såg på sin relation. Till och med en liten avvikelse hotade deras övertygelse om att de tyckte samma om allt.

Det är omöjligt för ett par att dela alla varandras antaganden och förväntningar. Den ena parten kanske utgår från att frun ska sluta arbeta och bli hemmafru, den andra att hon ska vara en likvärdig familjeförsörjare. En av dem kanske förutsätter att de ska köpa radhus i en förort, den andra att de ska bo i en bohemisk vindsvåning.

Michael och Robin hade just gått ut college och skulle gifta sig. Han var typen som gillade bohemiska vindsvåningar. Han föreställde sig att de när de gift sig skulle trivas med ett hippt Greenwich Village-liv tillsammans. Så när han hittade en idealisk lägenhet trodde han att hon skulle bli förtjust. Men när hon såg den blev hon alldeles ifrån sig. Hon hade bott i trånga små lägenheter i hela sitt liv och nu hände det en gång till. Gifta människor skulle bo i trevliga hus med nya bilar parkerade utanför. Båda två kände sig svikna och det blev inte bättre efter det.

Par kan felaktigt tro att de har samma åsikt om respektive persons rättigheter och skyldigheter. Fyll i tomrummen:

»Som hennes man har jag rätt att ……… och det är min frus plikt att ………«

»Som hans fru har jag rätt att ……… och det är min mans plikt att ………«

Få saker kan göra människor i en relation mer rasande än att deras rättigheter kränks. Och få saker kan göra dem mer rasande än att den andra har rätt till något som partnern inte tycker att han eller hon förtjänar.

John Gottman berättar: »Jag har intervjuat nygifta män som stolt sagt till mig: ›Jag tänker inte diska, aldrig i livet. Det är kvinnogöra.‹ Två år senare frågar samma kille mig: ›Varför har inte min fru och jag sex längre?‹«154

Ett par kan naturligtvis komma överens om traditionella roller. Det är upp till dem. Men det är inte samma sak som att utgå från att det är en rättighet.

När Janet, som var finansanalytiker, och Phil, som var fastighetsmäklare möttes hade han just skaffat sig en ny lägenhet. Han ville gärna ha en inflyttningsfest, med middag för några av sina vänner. När Janet sa: »Ja, det gör vi«, blev han stormförtjust. Hon hade betonat ordet vi. Men eftersom hon var mer erfaren som kock och festfixare var det hon som stod för det mesta av förberedelserna, och det gjorde hon gärna. Hon blev glad när hon såg hur förtjust han var över att ha festen. Problemet började när gästerna kom. Phil gick ut till de andra. Han betedde sig som en gäst, som om hon förväntades fortsätta göra hela jobbet. Hon blev rasande.

Det mogna sättet att hantera detta skulle ha varit att ta honom åt sidan och prata med honom, men hon bestämde sig i stället för att lära honom en läxa. Hon gick också in och satte sig bland de andra. Som tur var blev rättigheter och hämnd inte ett mönster i deras förhållande, i stället blev det att kommunicera. Från och med den kvällen diskuterade de saker och tog inte allt för givet.

En relation där ingen anstränger sig blir ingen riktigt bra relation utan en relation dömd att misslyckas. Det krävs arbete för att kommunicera på rätt sätt och det krävs arbete för att ta fram och lösa motstridiga förhoppningar och uppfattningar. Det betyder inte att det inte finns något »de levde lyckliga i alla sina dagar«, men det borde snarare heta: »De arbetade lyckligt i alla sina dagar.«

2. Problem tyder på brister i karaktären

Den andra stora svårigheten med ett statiskt mindset är tron att problem är ett tecken på grundläggande brister. Men på samma sätt som stora prestationer inte kan uppnås utan motgångar finns det inga fantastiska relationer utan konflikter och problem längs vägen.

När människor med ett statiskt mindset talar om sina konflikter försöker de lägga skulden på någon. Ibland tar de själva på sig skulden, men ofta skyller de på sin partner. Och de lägger skulden på en egenskap – en brist i karaktären.155

Men inte nog med det. När människor skyller problemet på sin partners personlighet känner de ilska och motvilja mot dem.

Och så rullar det på. Eftersom problemet beror på statiska egenskaper kan det inte lösas.

När människor med ett statiskt mindset ser brister hos sin partner börjar de därför förakta dem och blir missnöjda med hela relationen.156 Människor med ett dynamiskt mindset kan däremot se sin partners tillkortakommanden och ändå tycka att de har en bra relation.

Ibland blundar människor med ett statiskt mindset för problem hos partnern eller i relationen så att de slipper ta itu med dem.

Alla trodde att Yvonne hade en kärleksaffär. Hon fick mystiska telefonsamtal. Hon hämtade ofta barnen sent. Hennes »kvällar ute med tjejerna« fördubblades. Hon hade ofta tankarna på annat håll. Hennes man Charlie sa att hon bara gick igenom en fas. »Alla kvinnor går igenom sådana perioder«, envisades han. »Det betyder inte att hon har en annan.« Charlies bästa vänner uppmanade honom att kolla upp det. Men Charlie kände att om han konfronterade henne – och det visade sig att ryktena var sanna – skulle hans värld krossas. Enligt hans statiska mindset skulle han då vara tvungen att se sanningen i vitögat och ha tre alternativ: Antingen var kvinnan han älskade en dålig person, eller också var han en dålig person som stött bort henne. I det tredje alternativet var relationen dålig och omöjlig att reparera.

Han kunde inte hantera något av dessa alternativ. Det föll honom inte in att det fanns problem som kunde lösas, att hon skickade honom ett budskap som hon desperat ville att han skulle höra: Ta mig inte för given. Jag behöver mer uppmärksamhet.

Det betyder inte nödvändigtvis att han hade konfronterat henne om han hade haft ett dynamiskt mindset, men han skulle konfrontera situationen. Han funderade över vad som var fel. Kanske fråga någon till råds. Sedan skulle han fatta ett genomtänkt beslut om vilket nästa steg han borde ta. Om det fanns problem som skulle kunna lösas skulle det åtminstone finnas en chans att övervinna dem.

ALLA ÄR FÖRLORARE

Penelopes vänner satt hemma och klagade över att det inte fanns några bra män. Men Penelope var ute i svängen och hittade dem. Varenda gång hon gick ut hittade hon en kille som hon blev upp över öronen förälskad i. »Han är den ende«, sa hon till sina vänner. Hon började läsa bröllopstidningar och nära nog skriva texten till en förlovningsannons i lokaltidningen. Vännerna brukade tro på henne för det var alltid trevliga män som hon träffade.

Men så hände något. Plötsligt var det slut. En man köpte en smaklös födelsedagspresent till henne. En annan hällde för mycket ketchup på sin mat och hade ibland vita skor på sig. En tredje hade dåliga mobilvanor. Han pillade ständigt på sin mobil och tittade för mycket på tv. Och detta är bara en del av listan. Eftersom Penelope utgick från att karaktärsdrag var statiska ansåg hon att hon inte kunde leva med dessa brister. Men de flesta av dessa problem var ju varken djupa eller allvarliga. De hade kunnat lösas med lite kommunikation.

När min man och jag hade varit tillsammans i nästan ett år, och när min födelsedag närmade sig, gav jag honom en tydlig vink: »Jag är inte hagalen men vill gärna ha en fin present.« »Är det inte tanken som räknas?« frågade han och jag svarade: »Det är sådant som människor säger när de inte vill anstränga sig för att hitta något.«

»En gång om året fyller vi år«, fortsatte jag. »Jag älskar dig och jag tänker anstränga mig och ta tid på mig när jag väljer en present till dig. Det skulle jag vilja att du gjorde för mig också.« Han har aldrig gjort mig besviken.

Penelope utgick från att det någonstans där ute fanns någon som redan var perfekt. Relationsexperten Daniel Wile säger »att välja partner är att välja en rad problem«. Det finns inga problemfria kandidater. Tricket är att bekräfta varandras begränsningar och bygga därifrån.

LÅT FELEN FARA OCH FLYGA

Daniel Wile berättar följande historia om ett par klienter, Brenda och Jack157: När Brenda kom hem från jobbet ville hon dela med sig av vad hon upplevt under dagen och gav Jack en lång, detaljerad redogörelse utan någon synbar poäng. Jack tyckte det var fruktansvärt ointressant, men försökte dölja det för att inte såra henne. Men Brenda uppfattade hans signaler, så i hopp om att vara mer underhållande kastade hon sig in i ännu en berättelse utan slut, också om ett projekt på jobbet. Jack höll på att spricka.

Båda tänkte negativa tankar och tyckte sig se osympatiska drag hos den andra. Enligt Wile tänkte Jack: Brenda är urtråkig. Brenda tänkte: Jack är självisk och vår relation är inte bra.

Båda ville faktiskt den andra väl. Brenda var rädd för att säga rakt ut att hon hade gjort en riktigt bra insats på kontoret den dagen. Hon ville inte skryta, utan pratade i stället om alla små detaljer i projektet. Jack ville inte vara taktlös, så i stället för att ställa frågor till Brenda eller uttrycka förvåning stålsatte han sig och hoppades att historien skulle ta slut snart.

Jack hade bara behövt säga: »Älskling, när du tar upp så många detaljer tappar jag tråden och blir frustrerad. Kan du inte bara berätta varför du är så entusiastisk om det här projektet? Det skulle jag gärna vilja höra.«

Det var ett kommunikationsproblem, inte ett problem som hade med personlighet eller karaktär att göra. Men med deras statiska mindset kom skuldbeläggandet snabbt och hårt.

Jag älskar förresten sådana här historier. När jag var barn brukade det finnas en artikel som hette: »Kan det här äktenskapet räddas?«, i varje nummer av Det Bästa. I regel var svaret ja. Jag slukade dessa berättelser, fascinerad över hur många sätt det fanns för äktenskap att gå fel på, och ännu mer fascinerad av hur de kunde repareras.

Psykiatern och forskaren Aaron Beck skriver om Ted och Karen, en berättelse om hur två människor med statiska mindset ändrade uppfattning om varandra, från att se enbart goda karaktärsdrag till att se enbart dåliga.

När Ted och Karen träffades var de motsatser som attraherades av varandra. Karen utstrålade spontanitet och lätthet. Ted, en allvarlig kille som bar världens alla problem på sina axlar, kände att hennes bekymmerslösa närvaro förvandlade hans liv. »Allt hon säger och gör är charmigt«, strålade han. Ted å sin sida representerade den stabila »fadersfigur« som hon aldrig hade haft. Han var precis det slags stabila, pålitliga kille som kunde ge henne en känsla av trygghet.

Men några få korta år senare såg Ted Karen som en oansvarig drömmare. »Hon tar aldrig någonting på allvar … jag kan inte lita på henne.« Och Karen såg Ted som en fördömande tyrann som dissekerade allt hon gjorde eller sa.

Till slut räddades detta äktenskap – tack vare att paret lärde sig att bemöta varandra med hjälpsamhet och inte bara skälla på varandra. En dag när Karen var överlupen med arbete kom Ted hem till ett stökigt hus. Han blev arg och ville gräla på henne, men tänkte på vad han hade lärt sig av Beck och frågade sig i stället: »Hur ska jag reagera på ett moget sätt?« Han besvarade sin egen fråga genom att börja röja upp. Han erbjöd Karen stöd i stället för kritik.

KAN DET HÄR ÄKTENSKAPET RÄDDAS?

Aaron Beck säger till par i äktenskapsrådgivning att inte tänka ur ett statiskt mindset: Min partner kan inte ändra sig. Ingenting kan göra vår relation bättre. Sådana tankar, säger han, är nästan alltid fel.

Ibland är det svårt att inte tänka på det sättet – som i fallet med Bill och Hillary Clinton. När han var president ljög Clinton inför landet och sin fru om sin relation med Monica Lewinsky. Hillary försvarade honom: »Min man kan ha sina fel, men han har aldrig ljugit för mig.«158

Sanningen kom fram, som den brukar göra, särskilt när den får hjälp av en särskild åklagare. Hillary, som var sviken och ursinnig, var nu tvungen att besluta sig för om Bill var en för evigt dålig och opålitlig man eller en man som behövde mycket hjälp.

Detta är ett bra tillfälle att ta upp en viktig poäng: Uppfattningen att ens partner har potential att förändras bör inte förväxlas med uppfattningen att partnern kommer att ändra sig. Partnern måste vilja ändra sig, lova att ändra sig och vidta konkreta åtgärder för att ändra sig.

Makarna Clinton gick på äktenskapsrådgivning och ägnade en hel dag i veckan under ett år åt detta. Med hjälp av terapin började Bill förstå hur han som barn till alkoholiserade föräldrar hade lärt sig att leva ett dubbelliv. Å ena sidan hade han lärt sig att tidigt ta enormt stort ansvar – till exempel att som pojke hindra sin styvfar från att slå hans mamma. Samtidigt hade han en annan del av livet där han inte behövde ta ansvar, där han låtsades att allt var okej oavsett vad som hände. Det är därför han kunde framträda i tv och uppriktigt lova att han inte hade något förhållande med Lewinsky. Han var då den ansvarslösa pojken som kunde förneka allt.159

Människor uppmanade Hillary att förlåta honom. En kväll ringde Stevie Wonder till Vita huset och frågade om han kunde komma och hälsa på. Han hade skrivit en sång till henne om styrkan i att förlåta, som han sjöng för henne den kvällen.

Men Hillary kunde inte ha förlåtit en person som hon enbart hade betraktat som en lögnare och bedragare. Hon kunde bara förlåta en man som hon trodde på allvar kämpade med sina problem och ville utvecklas.

PARTNERN SOM FIENDE

Med ett statiskt mindset är din partner ena minuten ljuset i ditt liv, i nästa din fiende. Hur kan människor vilja förvandla sin älskade till en fiende?

När man misslyckas är det i största allmänhet svårt att alltid skylla på andra. Men det gäller inte när något går snett i en relation. Där är det lätt att skylla ifrån sig. Med ett statiskt mindset har man ju begränsade valmöjligheter. Antingen skyller man på sina egna permanenta egenskaper. Eller också på sin partners egenskaper. Det är lätt att förstå att det är frestande att lägga över skulden på den andra.

En rest från mitt statiska mindset är att jag fortfarande har en nästan oemotståndlig instinkt att jag vill försvara mig och skylla ifrån mig när något går snett i en relation. »Det är inte mitt fel!« För att göra något åt denna dåliga vana hittade min man och jag på en tredje part, en fantasifigur som vi kallade Maurice. Varje gång jag börjar prata om vems fel något är drar vi fram stackars Maurice och lägger skulden på honom.

Kommer du ihåg hur svårt det är för människor med ett statiskt mindset att förlåta? En del av det beror på att de känner sig stigmatiserade av ett avvisande eller om den andra gör slut. Men en annan del av det är att om de förlåter partnern och ser honom eller henne som en trevlig person måste de själva ta på sig mer av skulden: Om min partner är en bra person så måste jag vara den som är dålig. Det måste vara jag som är skyldig.

Samma sak kan hända med föräldrar. Vems fel är det om du har en problematisk relation med en förälder? Om dina föräldrar inte älskade dig tillräckligt, var de dåliga föräldrar, eller var det du som inte var värd att älska? Sådana otrevliga frågor ansätter oss som har ett statiskt mindset. Finns det en väg ut ur detta?

Jag upplevde just detta dilemma. Min mamma älskade mig inte. Det mesta av mitt liv hade jag klarat av detta genom att ge henne skulden och känna mig bitter. Men det var inte längre tillräckligt för mig att bara skydda mig själv. Jag längtade efter en kärleksfull relation med min mamma, men det sista jag ville var att bli ett barn som tigger om att bli accepterat av en kärlekslös förälder. Då insåg jag någonting; jag styrde halva relationen, min halva. Jag kunde ha min halva av relationen. Jag kunde på så vis vara den kärleksfulla dotter som jag ville vara. På ett sätt spelade det ingen roll vad hon gjorde, jag skulle ändå ha kommit längre än där jag var.

Hur blev det? Jag upplevde en fantastisk känsla av att jag utvecklades då jag släppte min bitterhet och tog ett steg framåt för att förbättra relationen. Resten är egentligen inte relevant eftersom jag inte sökte bekräftelse, men jag ska ändå berätta det för er. Det hände något oväntat. Tre år senare sa min mamma till mig: »Om någon hade sagt till mig att jag inte älskade mina barn skulle jag ha blivit förolämpad. Men jag inser nu att det var sant. Om det var för att mina föräldrar inte älskade oss barn eller för att jag brydde mig för mycket om mig själv eller för att jag inte visste vad kärlek var vet jag inte. Men nu vet jag vad det är.«

Från den tidpunkten och fram till hennes död tjugofem år senare kom vi varandra allt närmare. Livliga som vi båda var blev vi ännu spralligare i varandras sällskap. En gång för några år sedan, efter att hon hade fått en stroke, sa läkarna till mig att hon inte kunde tala och kanske aldrig skulle kunna tala igen. När jag gick in i hennes rum tittade hon på mig och sa: »Carol, vad du är snyggt klädd i dag!«

Hur blev det möjligt för mig att ta det där första steget, att välja att utvecklas och riskera att bli avvisad? När jag hade ett statiskt mindset behövde jag mitt skuldbeläggande och min bitterhet. Det fick mig att känna mig som en mer rättfärdig, kraftfull och hel person. Jag behövde inte tänka att det var mitt fel. Med ett dynamiskt mindset kunde jag lämna skuldbeläggandet bakom mig och gå vidare. Med ett dynamiskt mindset fick jag en mamma.

Jag kommer ihåg när vi var barn och hade gjort något dumt, som till exempel tappat en glasstrut på foten. Då brukade vi vända oss till en vän och säga: »Titta vad du fick mig att göra.« Genom att skylla ifrån sig kände man sig mindre dum, men man hade fortfarande en sko full av glass – och en vän som inte var glad. I en relation höjer ett dynamiskt mindset oss över skuldbeläggandet, det låter oss förstå problemet och försöka ta itu med det – tillsammans.

TÄVLING: VEM ÄR BÄST?

Med ett statiskt mindset, där du hela tiden måste bevisa din kompetens, är det lätt att börja tävla med din partner. Vem är smartast, mest begåvad, mest sympatisk?

Susan hade en pojkvän som oroade sig för risken över att hon skulle stå i centrum för all uppmärksamhet och att han då skulle bli en bifigur. Om hon gjorde succé skulle det göra honom till en nolla. Men Martin var långt ifrån en nolla. Han var mycket framgångsrik och hade till och med högt anseende inom sitt område. Han såg bra ut och var omtyckt, så till att börja med avfärdade Susan det hela. Så en dag deltog de i en konferens tillsammans. De hade anlänt var och en för sig och när hon checkade in pratade Susan med den vänliga hotellpersonalen i lobbyn. På kvällen när paret gick igenom lobbyn hälsade hela personalen glatt på henne. Martin muttrade. Sedan tog de en taxi till en restaurang för att äta middag. Mot slutet av bilturen började chauffören ge komplimanger till Susan: »Henne är det bäst att du håller hårt i. Vilken kvinna!« Martin stelnade till. Hela veckoslutet fortsatte på samma sätt och när de kom hem från konferensen var deras relation väldigt spänd.

Martin var egentligen inte tävlingsinriktad. Han försökte inte överträffa Susan, han bara klagade över hennes till synes större popularitet. Men det finns andra som genast är redo att ta strid.

Cynthia var forskare och fantastiskt duktig på nästan allt hon företog sig – så till den grad att hon lämnade sina partner långt bakom sig. Det hade inte behövt vara något problem om hon inte alltid gav sig in på deras område. Hon gifte sig med en skådespelare och började då skriva pjäser som hon själv spelade i – strålande bra. Hon sa att hon bara försökte dela hans liv och intressen, men hennes hobby ställde hans karriär i skuggan. Han kände att han måste fly från relationen för att hitta sig själv igen. Därefter gifte hon sig med en musiker som var en utmärkt kock, och det dröjde inte länge förrän hon ställde sig i köket och började uppfinna otroliga recept. Återigen flydde den deprimerade mannen till slut. Cynthia lämnade inget utrymme för sina partners egna identiteter, hon måste vara lika bra eller bättre än dem på allt de var duktiga på när de träffades.

Det finns många bra sätt att stödja våra partner och visa intresse för deras liv. Detta var inte ett av dem.

UTVECKLAS I RELATIONER

När människor ger sig in i en relation möter de en partner som är annorlunda än de själva och de har inte lärt sig hur de ska hantera skillnaderna. I bra relationer tillägnar sig paren dessa färdigheter och när de gör det växer båda parter och relationen fördjupas. Men för att detta ska hända behöver människor känna att de är på samma sida.

Laura hade tur. Hon kunde vara självcentrerad och defensiv. Hon kunde skrika och tjura. Men James tog det aldrig personligt. Han kände alltid att hon fanns där för honom när han behövde henne. Så när hon slog bakut, lugnade han henne och fick henne att prata med honom om vad det handlade om. Med tiden lärde hon sig att sluta med skrikandet och tjurandet.

En stämning av tillit utvecklades och de blev mycket intresserade av varandras utveckling. James höll på att bilda ett bolag och Laura hade timslånga diskussioner med honom om hans planer och om de problem han stötte på. Laura hade alltid drömt om att skriva barnböcker. James fick henne att förverkliga sina idéer och skriva ett första utkast. Han övertalade henne att kontakta en illustratör som de kände. Inom ramen för sin relation hjälpte båda parterna varandra att förverkliga det de ville göra och att bli de människor de ville bli.

För en tid sedan pratade jag med en vän om hur vissa människor ser på barnuppfostran – att föräldrar inte gör någon större skillnad. När hon förklarade denna inställning liknade hon det vid en parrelation. »Det är som två människor i ett äktenskap. De går färdigutvecklade in i relationen och förväntar sig inte att kunna påverka sin partner.«

»Nej, inte alls«, svarade jag. »För mig är hela idén med att gifta sig att stödja sin partners utveckling och få honom eller henne att stödja din utveckling.«

Med det menade jag inte ett My Fair Lady-liknande förhållande där man helt försöker förändra sin partner, som då inte skulle känna att han eller hon duger som de är. Jag menar i stället att man ska hjälpa sin partner att nå sina egna mål och samtidigt ta vara på sina egna möjligheter. Detta är ett dynamiskt mindset i praktiken.

VÄNSKAP

I vänskapsrelationer har man, precis som i parrelationer, möjlighet att stärka varandras utveckling och bekräfta varandra. Båda är viktiga. Vänner kan lära sig av varandra och ge varandra mod att fatta beslut som stärker deras utveckling. De kan uppmuntra varandras goda egenskaper. Det ligger en fara i att berömma karaktärsdrag, men det finns tillfällen då vi behöver bli bekräftade. »Säg att jag inte är en dålig människa för att jag gjorde slut med min pojkvän.« »Säg att jag inte är dum fastän jag körde på tentan.«

Sådana tillfällen kan faktiskt ge oss möjlighet att ge dynamiskt stöd och uppmuntran: »Du gav den relationen allt du hade i tre år och han ansträngde sig inte ens för att förbättra saker och ting. Jag tycker du gör rätt i att gå vidare.« Eller: »Vad hände på den där tentan? Förstår du kurslitteraturen? Läste du på tillräckligt? Tror du att du skulle behöva en handledare? Vi kan väl prata om det.«

Men som i alla relationer kan människors behov av bekräftelse få balansen att tippa åt fel håll. Sheri Levy gjorde en undersökning som inte handlade om vänskap, men som belyser en viktig och relevant poäng.

Levy undersökte tonårspojkars självkänsla och frågade dem sedan i vilken utsträckning de trodde på negativa klichéer om flickor. Hur mycket trodde de till exempel på att flickor var sämre på matte eller mindre rationella än pojkar? Därefter mätte hon deras självkänsla igen.

Pojkar som utgick från ett statiskt mindset fick större självkänsla när de sagt ja till klichéerna. Att tänka att flickor var dummare och vimsigare gjorde att de själva kände sig bättre. Denna mentalitet kan inkräkta på vänskapsförhållanden. Ju sämre du är, desto bättre mår jag, är tanken. Pojkar med ett dynamiskt mindset var mindre benägna att hålla med om klichéerna, men även om de gjorde det hade det ingen effekt på deras ego.

Jag minns en dag när jag pratade med en kär, klok vän. Jag var förvånad över att hon stod ut med hur vissa av hennes vänner betedde sig. Jag undrade faktiskt varför hon över huvud taget umgicks med dem. En agerade ofta oansvarigt, en annan flörtade fräckt med hennes man. Hennes svar var att alla har goda och dåliga sidor och att om man bara ville umgås med perfekta människor skulle ens sociala umgängeskrets bli utarmad. Det fanns dock en sak som hon inte ställde upp på: Människor som fick henne att själv må dåligt.

Vi känner alla sådana människor. De kan vara både lysande, charmiga och roliga, men när man har varit tillsammans med dem känner man sig förminskad. Du kanske frågar dig: »Håller jag bara på att lura mig själv? Men det är ofta de som försöker bygga upp sig själva genom att fastställa sin överlägsenhet och din underlägsenhet. Det kan vara genom att aktivt snäsa av dig eller behandla dig nonchalant. I båda fallen är du ett medel (och ett offer) för att bekräfta deras värde.

Jag deltog en gång i en väns femtioårskalas och hennes syster höll tal, förment till hennes ära. Systern talade om min väns omättliga sexuella aptit och vilken tur det var att hon hittat en yngre man att gifta sig med som kunde klara av det. »Hela tiden i skämtsam ton gick hon igenom min väns utseende, hjärna och moderlighet. Efter denna hyllning kom jag plötsligt att tänka på ordspråket: »Med sådana vänner behöver man inga fiender.«

Det kan vara svårt att inse att vänner inte vill en väl. En natt drömde jag en väldigt dramatisk dröm. En person som jag känner väl kom in i mitt hus och tog den ena efter den andra av mina mest värdefulla saker. I drömmen kunde jag se vad som hände, men inte vem det var. Vid ett tillfälle bad jag inkräktaren: »Snälla, lämna den där saken, den betyder mycket för mig.« Men personen bara fortsatte att ta allt av värde. Nästa morgon insåg jag vem det var och vad det innebar. Under det senaste året hade en nära vän ständigt vänt sig till mig och bett mig om hjälp med sitt arbete. Jag ställde upp. Han var väldigt pressad och till att börja med var jag bara glad över att kunna hjälpa honom. Men det tog aldrig slut, det var inte ömsesidigt och till råga på allt straffade han mig för det: »Tro inte att du någonsin skulle kunna göra något som är lika bra. Du kan hjälpa mig att putsa på detaljerna i mitt arbete men du skulle aldrig kunna vara så här kreativ.« Han behövde förminska mig för att inte känna sig underlägsen. Min dröm fick mig att inse att det var dags att sätta en gräns.

Jag måste erkänna att jag, när jag hade ett statiskt mindset, också gjorde saker jag skäms över. Jag tror inte att jag förolämpade människor, men när man behöver bekräftelse använder man människor till det. En gång när jag var doktorand tog jag tåget till New York och satt bredvid en mycket trevlig affärsman. Som jag såg det hade vi ett trevligt samtal under den en och en halv timme långa resan, men när vi kom fram sa han till mig: »Tack för att du berättat för mig om dig själv.« Det träffade verkligen mitt i prick. Han var idealisk – snygg, intelligent och framgångsrik. Och det var det jag hade använt honom till. Jag hade inte visat något intresse för honom som person, bara för honom som en spegel av min förträfflighet. Som tur var för mig var det han återspeglade en betydligt mer värdefull lärdom.

Man brukar säga att i nöden prövas vännen och det ligger naturligtvis mycket i det. Vem ställer upp för dig dag efter dag när du har problem? Men ibland är en ännu svårare fråga: Vem kan du vända dig till när det händer bra saker? När du hittat en underbar partner. När du blir erbjuden ett bra jobb eller blir befordrad. När det går bra för dina barn. Vem skulle bli glad över att höra det?

Dina misslyckanden och motgångar hotar inte andra människors självaktning. Från egosynpunkt är det lätt att visa medkänsla mot en person i nöd. Det är dina tillgångar och dina framgångar som blir problem för människor som får sin självkänsla av att känna sig överlägsna.

BLYGHET

På vissa sätt är blyghet baksidan av det vi har talat om. Vi har undersökt människor som använder andra för att bära upp sig själva. Blyga människor är oroliga för att andra ska dra ner dem. De oroar sig ofta för att bli dömda eller generade i sociala situationer.

Människors blyghet kan hindra dem från att få vänner och utveckla relationer. Blyga människor säger att de känner sig ängsliga när de är tillsammans med nya människor, hjärtat slår häftigt, de rodnar, de undviker ögonkontakt och de kanske försöker avsluta samspelet så fort som möjligt. Under det hela kan blyga människor vara underbara och intressanta, men de klarar ofta inte av att visa det för nya bekantskaper. Och de vet om det.

Vad kan mindset lära oss om blyghet? Psykologiprofessorn Jennifer Beer studerade hundratals människor för att ta reda på det.160 Hon undersökte människors mindset, bedömde deras blyghet och sammanförde dem sedan två och två för att de skulle lära känna varandra. Det hela filmades och samspelet mellan dem utvärderades senare av erfarna observatörer.

Beer konstaterade till att börja med att människor med ett statiskt mindset var mer benägna att vara blyga. Detta är logiskt. Ett statiskt mindset gör att man oroar sig för att bli bedömd, vilket kan göra att man känner sig mer besvärad och ängslig. Men det fanns blyga människor med båda typerna av mindset och när hon tittade närmare på dem fann hon något ännu mer intressant: Blyghet skadade det sociala samspelet hos människor med ett statiskt mindset men inte hos människor med dynamiskt mindset.

Observatörernas bedömningar visade att även om blyga människor, både de med statiskt och de med dynamiskt mindset, verkade väldigt nervösa under de första fem minuterna, visade de med ett dynamiskt mindset större social kompetens därefter, var trevligare och skapade ett mer harmoniskt samspel. De började faktiskt uppföra sig som om de inte var blyga.

Det finns bra skäl till detta. För det första betraktade blyga människor med ett dynamiskt mindset sociala situationer som utmaningar. Även om de kände sig ängsliga välkomnade de aktivt chansen att möta nya människor. De blyga människorna med ett statiskt mindset ville undvika att möta personer som kanske var mer socialt kompetenta än de var. De sa att de oroade sig mer för att göra misstag. Så de båda grupperna konfronterade situationen med olika attityder. De med ett statiskt mindset antog utmaningen och de med ett dynamiskt mindset fruktade risken.

Utrustade med dessa olika attityder kände sig blyga människor med ett dynamiskt mindset mindre blyga och nervösa efter hand som samspelet fortsatte, medan de med ett statiskt mindset fortsatte att vara nervösa och fortsatte att bete sig mer besvärat, till exempel genom att undvika ögonkontakt eller prata fåordigt.

Det är lätt att se hur dessa olika mönster kan påverka möjligheterna att få vänner. Blyga människor med ett dynamiskt mindset tar kontroll över sin blyghet. De går ut och träffar nya människor och efter att deras nerver lugnat sig fortsätter deras relationer på ett normalt sätt. De låter inte sin blyghet dominera dem.

Men när det gäller människor med ett statiskt mindset tar blygheten kontrollen. Den håller dem borta från sociala situationer med nya människor och när de är i sådana situationer kan de inte slappna av och släppa sin rädsla.

Scott Wetzler, terapeut och professor i psykiatri, tecknar en bild av sin klient George, en blyg person med statiskt mindset.161 George var otroligt blyg, särskilt tillsammans med kvinnor. Han ville så gärna se cool, kvick och självsäker ut – och oroade sig så mycket för att han skulle verka alltför ivrig eller löjlig – att han i stället blev stel och verkade kylig. När hans attraktiva kollega Jean började flörta med honom blev han så nervös att han började undvika henne. Så en dag gick hon fram till honom på ett kafé och frågade snällt om han ville bjuda över henne till hans bord. Då han inte kunde komma på något smart som skulle imponera på henne blev hans svar: »Det spelar ingen roll för mig var du sitter.«

George, vad håller du på med? Han försökte skydda sig själv från att bli avvisad – genom att försöka att inte verka alltför intresserad. Och han försökte få slut på den pinsamma situationen. På ett konstigt sätt lyckades han. Han verkade definitivt inte för intresserad och samtalet fick ett snabbt slut eftersom Jean gick därifrån fortare än kvickt. Han var, precis som människorna i Jennifer Beers undersökning, så styrd av sin rädsla för att bli bedömd att det hindrade honom från att få kontakt.

Wetzler hjälpte George att sakta komma över sin uteslutande fokusering på att bli bedömd. Han insåg så småningom att Jean inte var ute efter att bedöma och förödmjuka honom utan försökte lära känna honom. Då fokus ändrades från att bli bedömd till att utveckla en relation, lyckades George till slut besvara hennes första invit. Trots sin ängslan närmade han sig Jean, bad om ursäkt för sitt oartiga beteende och bjöd ut henne på lunch. Hon sa ja. Dessutom var hon inte alls lika kritisk som han hade fruktat.

MOBBARE OCH OFFER: TILLBAKA TILL HÄMNDBEGÄRET

Vi återkommer till begreppet avvisande, för det är inte bara i kärleksrelationer som människor upplever hur hemskt det kan vara att bli avvisade. Det händer varenda dag i våra skolor. Vissa barn mobbas redan på lågstadiet. De görs till åtlöje, plågas och blir slagna, men inte för att de gjort något fel. Det kan vara på grund av deras mer skygga personlighet, hur de ser ut, vad de har för bakgrund eller hur smarta de är (ibland är de inte tillräckligt smarta, ibland är de alldeles för smarta). Det kan pågå dag efter dag och göra livet till en mardröm och leda till åratal av depression och ursinne.

Det som gör problemet ännu värre är att skolorna ofta inte gör någonting åt det. Det beror på att mobbningen ofta sker utom synhåll för lärarna, eller för att den utförs av skolans favoritelever, till exempel idrottsstjärnorna. I sådana fall kan det vara offren, inte mobbarna, som anses vara problembarn eller vara missanpassade.

I vårt samhälle har vi inte uppmärksammat detta särskilt mycket förrän på senare år, då skolskjutningarna kom. Före den mest kända av dem, Columbinemassakern, hade båda pojkarna blivit skoningslöst mobbade i flera år.162 En kamrat som också varit offer för mobbning beskrev vad de hade utsatts för på högstadiet.

I korridorerna brukade idrottskillarna knuffa in barn i förvaringsskåpen och ge dem nedsättande öknamn medan alla skrattade åt föreställningen. På lunchen brukade mobbarna slå undan offrens matbrickor så att de ramlade i golvet, sätta krokben för dem eller kasta mat på dem. När offren satt och åt kunde mobbarna trycka ner deras ansikten i tallriken. I omklädningsrummet till gymnastiken brukade mobbarna misshandla dem eftersom det där inte fanns några lärare i närheten.

Vilka är mobbarna?

Mobbning handlar om att döma. Det handlar om att fastställa vem som är mest värd eller mest betydelsefull. De barn som har mer makt dömer barnen med mindre makt. De dömer ut dem som mindre värdefulla människor – och påminner dem om det varenda dag. Och det är uppenbart vad mobbarna får ut av det. Liksom pojkarna i Sheri Levys studie stärks deras självaktning. Det är inte så att mobbare har låg självaktning, men att döma och förringa andra kan ge deras självkänsla en kick uppåt. Mobbare får också högre social status på grund av vad de gör. Andra kanske ser upp till dem och tycker att de är coola, starka eller roliga. Eller också är de rädda för dem. Oavsett vilket har mobbarna stärkt sin ställning.

Det finns en stor dos av statiskt mindset-tänkande hos mobbare: Vissa människor är överlägsna, andra är underlägsna. Och det är mobbarna som är domare. Eric Harris, den ene Columbineskytten, var en perfekt måltavla. Han hade en missbildad bröstkorg, var kort, ansågs vara datanörd och dessutom utböling eftersom han inte kom från Colorado. De dömde honom skoningslöst.

Offer och hämnd

Ett statiskt mindset kan också påverka hur offret reagerar på mobbning. När människor känner sig djupt kränkta av att bli avvisade är deras impuls att må dåligt och fara ut i bittra angrepp. De har förminskats på ett grymt sätt och vill ge igen med samma mynt. I våra studier har vi sett helt normala människor – barn och vuxna – som blivit avvisade reagera med våldsamma fantasier om hämnd.

Högt utbildade, välfungerande vuxna som berättat om ett allvarligt avvisande eller svek säger och menar: »Jag önskade att han var död« eller »Jag kunde lätt ha strypt henne.«

När vi hör talas om händelser med våld på skolor tror vi ofta att det bara är störda barn från dåliga hem som över huvud taget skulle kunna ta saken i egna händer. Men det är skrämmande hur snabbt normala, vanliga barn med ett statiskt mindset börjar tänka på våldsam hämnd.

Vi bad elever i åttonde klass i en av våra favoritskolor att läsa en berättelse om mobbning. När de läste skulle de föreställa sig att det var dem det hände.

Det är en ny skola där allt verkar gå ganska bra. Plötsligt börjar en av de populära killarna reta dig och ge dig öknamn. Först skakar du det av dig – sånt händer. Men det fortsätter. Varje dag följer killen och hans gäng efter dig, hånar dig, skrattar åt dina kläder, åt hur du ser ut, säger till dig att du är en loser – inför alla de andra. Varenda dag.

Sedan bad vi dem att skriva ner vad de skulle tänka och vad de skulle göra eller vilja göra.

För det första tog eleverna med ett statiskt mindset händelsen mer personligt. De sa: »Jag skulle tänka att jag var en nolla och att ingen gillar mig.« Eller: »Jag skulle tänka att jag var dum och konstig och helt misslyckad.«

De ville utkräva våldsam hämnd och sa att de skulle explodera av ursinne, ge dem en rak höger eller köra över dem med bilen. De höll starkt med om påståendet: »Mitt främsta mål skulle vara att hämnas.«

De hade dömts och de ville ge igen. Det är vad Eric Harris och Dylan Klebold, Columbineskyttarna, gjorde. De gav igen. Under ett par långa, hemska timmar bestämde de vilka som skulle få leva och vilka som skulle dö.

I vår undersökning var eleverna med ett dynamiskt mindset inte lika benägna att se mobbningen som en spegling av vilka de själva var. I stället såg de den som ett psykiskt problem hos mobbarna, ett sätt för mobbarna att få status eller få större självkänsla. »Jag skulle tänka att skälet till att han plågar mig förmodligen är att han har problem hemma eller med sina skolbetyg.« Eller: »De borde skaffa sig ett liv – inte bara tro att de ska må bra om de får mig att må dåligt.«

Deras plan var ofta att undervisa mobbarna. »Jag skulle faktiskt prata med dem. Jag skulle fråga dem varför de säger och gör allt det där mot mig.« Eller: »Konfrontera personen och diskutera problemet, jag skulle vilja försöka hjälpa honom förstå att han inte är rolig.«

Eleverna med ett dynamiskt mindset håller också starkt med om att: »Jag skulle vilja förlåta dem till slut«, och: »Mitt främsta mål skulle vara att hjälpa dem att bli bättre människor.«

Det är tveksamt om de skulle lyckas med uppgiften att undervisa utpräglade mobbare och få dem att bättra sig. Men, det är förvisso mer konstruktiva första steg än att köra över dem med en bil.

Brooks Brown, som var klasskamrat till Eric Harris och Dylan Klebold, blev mobbad ända från tredje klass. Han led enormt mycket men ville ändå inte hämnas. Han höll inte med om inställningen i ett statiskt mindset. Han ansåg inte att människor har rätt att döma andra, till exempel de som sa: »Jag är bättre än du, för jag spelar fotboll.« Eller: »Jag är basketspelare… patetiska töntar som du är inte på min nivå.«

Dessutom tog han aktivt till sig ett dynamiskt mindset. Som han själv uttryckte det: »Människor har potential att ändra sig.« Kanske till och med Eric Harris, den mest deprimerade och drivande av de två i massakern. Brown hade haft ett uppslitande bråk med Eric Harris flera år tidigare, men under deras sista år på gymnasiet försökte Brown sluta fred med honom. »Jag sa till honom att jag hade ändrat mig mycket sedan den gången … och att jag hoppades att han kände likadant.« Brooks tänkte att om han hade märkt att Eric inte hade ändrats kunde han alltid dra sig tillbaka. »Men om han hade mognat, varför inte ge honom chansen att bevisa det.«

Brooks har inte gett upp. Han vill fortfarande göra skillnad. Han vill öka medvetenheten om problemet med mobbning, nå offer och få dem att släppa sina våldsamma fantasier. Han har arbetat tillsammans med filmaren Michael Moore med dokumentären Bowling for Columbine och har skapat en innovativ webbplats där mobbade barn kan kommunicera med varandra och lära sig att svaret inte är att döda mobbarna. »Det handlar om att använda hjärnan och göra saker bättre.«

Brooks, liksom jag, ser inte skyttarna som så väsensskilda från andra människor. Han säger att hans vän Dylan Klebold från början var en vanlig kille från ett fint hem, med kärleksfulla, engagerade föräldrar. Han säger: »Vi kan välja att bara luta oss tillbaka och kalla skyttarna för sjuka monster, helt annorlunda än oss … eller också kan vi acceptera att det finns fler som Eric och Dylan därute, som sakta drivs i samma riktning.«

Även om ett offer inte har ett statiskt mindset till att börja med kan långvarig mobbning leda till det. Särskilt om andra står bredvid utan att göra något eller till och med deltar i mobbningen. Många offer säger att när de hånas och förnedras utan att någon ställer upp och försvarar dem börjar de tro att de förtjänar det. De börjar döma sig själva och tänka att de är underlägsna.

Mobbare dömer. Offer tar till sig det. Ibland stannar det inombords och kan leda till depression och självmord. Ibland exploderar det i våldsamheter.

Vad kan man göra?

Enskilda barn kan i regel inte själva stoppa mobbarna, särskilt inte när mobbarna drar med sig en grupp som hejar på. Men skolan kan göra det – genom att ändra skolans mindset.

Skolkulturer gynnar, eller åtminstone accepterar, ofta ett statiskt mindset. De accepterar att vissa barn känner sig överlägsna och tycker att de därför har rätt att hacka på andra. De anser också att vissa barn är missanpassade och att de inte kan göra mycket för att hjälpa dem.

Men vissa skolor har minskat mobbningen drastiskt genom att motarbeta den fördömande atmosfären och ersätta den med samarbete och en självhjälpskultur. Stan Davis, som är terapeut, skolkurator och konsult, har utvecklat ett antimobbningsprogram som fungerar.163 Davis program bygger på den norske forskaren Dan Olweus arbete. Det går ut på att man hjälper mobbare att ändra sig, stöder offren och ger dem som står bredvid kraft att komma till offrets hjälp. Inom ett par år hade den fysiska mobbningen på Davis skola minskat med nittiotre procent och verbala trakasserier med femtiotre procent.

Darla, en tredjeklassare, var överviktig, klumpig och en »lipsill«: Hon var en så typisk måltavla att halva klassen dagligen mobbade henne, slog henne och kallade henne öknamn – med stöd av de andra översittarna. Mobbningen stoppades flera år senare, på grund av Davis program. Darla hade fått bättre social kompetens och hade till och med fått vänner. Så kom Darla upp i högstadiet och ett år senare berättade hon hur det hade gått. Hennes gamla klasskamrater hade hjälpt henne att få nya vänner och försvarat henne när några av de nya klasskamraterna försökte trakassera henne.

Davis får också mobbarna att ändra sig. Några av de som snabbt kom till Darlas stöd på högstadiet var faktiskt samma barn som hade mobbat henne tidigare. Davis metod går ut på följande: För det första håller han konsekvent fast vid reglerna mot mobbning, men dömer inte mobbaren som person. Ingen kritik riktas mot karaktärsdrag. I stället får han mobbaren att känna sig omtyckt och välkommen till skolan varje dag.

Sedan berömmer han varje steg i rätt riktning. Men återigen är det inte eleven som person han berömmer utan vad eleven gör. »Jag märker att du har hållit dig undan slagsmål. Det ser jag som att du arbetar på att komma överens med människor.« Man kan se att Davis leder sina elever direkt mot ett dynamiskt mindset. Han hjälper dem att se sina handlingar som en del av en strävan efter att förbättras. Och även om förändringen från början inte varit avsiktlig från mobbarnas sida kanske de nu försöker göra den avsiktlig.

Stan Davis har införlivat våra idéer om beröm, kritik och mindset i sitt program och det har fungerat. Jag fick följande brev från honom.

Kära doktor Dweck,

Din forskning har radikalt förändrat mitt sätt att arbeta med mina elever. Jag ser redan positiva resultat från mitt eget förändrade sätt att använda språket för att ge unga människor återkoppling. Nästa år ska hela vår skola starta ett initiativ för att bygga upp elevernas motivation baserat på dynamisk återkoppling.

Vänliga hälsningar

Stan Davis

Den berömde barnpsykologen Haim Ginott visar också hur lärare kan vända mobbare från att vara dömande till att visa mer medkänsla.164 Se brevet nedan från en lärare till en åttaårig mobbare i hennes klass. Lägg märke till att hon inte påstår att han är en dålig person utan hon visar respekt genom att hänvisa till hans ledarskap, genom att använda stora ord och genom att be honom om råd.

Käre Jay,

Andys mamma har berättat för mig att hennes son har mått väldigt dåligt i år. Att han har blivit kallad fula namn och blivit utfrusen har gjort honom ledsen och ensam. Jag är bekymrad över situationen. Din erfarenhet som ledare i klassen gör att jag tror att du är en bra person att vända mig till för att få råd. Jag tror du är bra på att känna medkänsla med dem som lider. Du kan väl skriva några förslag till mig om hur vi kan hjälpa Andy.

Vänliga hälsningar

Din lärare

I en artikel i New York Times om mobbning kallar man Eric Harris och Dylan Klebold för »två missanpassade tonåringar«.165 Det är sant att de inte passade in. Men man hör aldrig någon säga att mobbarna var missanpassade. Eftersom de inte var det. De passade mycket väl in. Faktum är att de definierade och styrde skolans kultur.

Uppfattningen att vissa människor har rätt att brutalisera andra är inte sund. Stan Davis påpekar att vi som samhälle har förkastat idén om att människor har rätt att kränka och trakassera människor för deras hudfärg eller för att de är kvinnor. Varför då acceptera idén om att människor har rätt att kränka våra barn?

Genom att göra det kränker vi mobbarna också. Vi säger till dem att vi inte tror att de kan bättre och går miste om tillfället att hjälpa dem att bli bättre.


Utveckla ditt mindset

•Känner du dig dömd, bitter och hämndlysten när du har blivit avvisad? Eller känner du dig sårad men hoppas att du kan förlåta, lära och gå vidare? Tänk på det värsta avvisande du någonsin har upplevt. Försök att minnas alla känslor du hade och se om du kan betrakta dem ur ett dynamiskt mindset. Vad lärde du dig av det? Lärde det dig något om vad du vill och inte vill i livet? Lärde det dig några positiva saker som du kunde använda i senare relationer? Kan du förlåta den som avvisade och önska honom eller henne lycka till? Kan du släppa bitterheten?

•Föreställ dig en idealisk kärleksrelation. Förutsätter den perfekt kompatibilitet – ingen oenighet, inga kompromisser, inget hårt arbete? Tror du det så tänk en gång till. Problem uppstår i varenda relation. Försök att se på dem med ett dynamiskt mindset. Problem kan leda till att utveckla större förståelse och förtrolighet. Låt din partner lufta sina avvikande åsikter, lyssna noga och diskutera dem på ett tålmodigt och omtänksamt sätt. Du blir kanske förvånad över vilken närhet detta skapar.

•Är du som jag en person som gärna skyller ifrån sig? Det är inte bra för en relation att ge din partner skulden för allt. Skapa din egen »Maurice« och skyll på honom i stället. Ännu bättre är det förstås att arbeta på att bota dig själv från behovet av att skylla ifrån dig. Vänj dig av med att hela tiden tänka vem som gjort fel eller vem som har skulden. Tänk på mig som också försöker göra det.

•Är du blyg? Då behöver du verkligen ett dynamiskt mindset. Även om det inte botar din blyghet bidrar det till att den inte förstör ditt sociala samspel. Tänk på följande saker nästa gång du vågar dig in i en social situation: Social kompetens är sådant som kan förbättras och socialt samspel handlar om att lära och att trivas, inte att döma. Fortsätt att öva på detta.
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KAPITEL 7

FÖRÄLDRAR, LÄRARE OCH TRÄNARE: VAR KOMMER MINDSET FRÅN?

INGEN FÖRÄLDER TÄNKER: »Jag undrar vad jag kan göra i dag för att skada mina barn, bryta ner deras arbetslust, få dem att tappa intresset för att lära och begränsa deras prestationer.« Naturligtvis inte. De tänker: »Jag skulle göra vad som helst och ge vad som helst för att mina barn ska lyckas.« Ändå får många av de saker de gör motsatt effekt. Deras hjälpsamma omdömen, de lärdomar de förmedlar och deras metoder för att höja motivationen sänder ofta fel budskap.

Faktum är att varje ord och handling kan sända ett budskap. Det talar om för barnen – eller eleverna eller idrottarna – vad de ska tänka om sig själva. Det kan vara ett budskap med ett statiskt mindset som säger: Du har karaktärsdrag som inte går att ändra på och jag dömer dig för det. Eller så kan det vara ett budskap med ett dynamiskt mindset som säger: Du är en person som utvecklas och jag är intresserad av din utveckling.

Det är anmärkningsvärt hur känsliga barn är för dessa budskap och hur mycket de bekymrar sig över dem. Haim Ginott, som var expert på barnuppfostran och verksam från femtiotalet fram till sjuttiotalet, berättar en historia166: Femårige Bruce gick med sin mamma till sin nya förskoleklass. När de kom fram tittade Bruce på målningarna på väggen och frågade: »Vem har gjort de där fula målningarna?« Hans mamma skyndade sig att tillrättavisa honom: »Det är inte snällt att säga att målningar är fula när de är så fina.« Men hans lärare visste precis vad han menade. »Hos oss«, sa hon, »behöver man inte måla fina tavlor. Du kan måla fula bilder om du har lust.« Bruce gav henne ett stort leende.

Hon hade svarat på det han egentligen frågade: Hur går det för en pojke som inte målar fint?

Strax därpå upptäckte Bruce en trasig brandbil. Han plockade upp den och frågade indignerat: »Vem har haft sönder den här brandbilen?« Återigen skyndade sig mamman att lägga sig i: »Vad spelar det dig för roll vem som hade sönder den? Du känner ju inte någon här.« Men läraren förstod. »Leksaker är till för att leka med«, sa hon. »Ibland går de sönder. Sånt händer.« Återigen fick han svar på sin fråga: Hur går det för pojkar som har sönder leksaker?

Bruce vinkade till sin mamma och gick i väg för att börja sin första dag i förskoleklassen. Här skulle han inte bli bedömd och stämplad.

Vi växer faktiskt aldrig ifrån vår känslighet för sådana budskap. För många år sedan var min man och jag i Provence i södra Frankrike i två veckor. Alla var underbara mot oss – mycket vänliga och generösa. Men den sista dagen körde vi till Italien för att äta lunch. När vi kom dit och hittade en liten familjerestaurang blev jag rörd till tårar. Jag kände mig så väl omhändertagen. Jag sa till David: »I Frankrike känns det som om man har klarat ett prov när de är trevliga mot en. Men i Italien har de över huvud taget inget prov.«

Föräldrar och lärare som skickar budskap med ett statiskt mindset är som Frankrike och föräldrar och lärare som skickar budskap med ett dynamiskt mindset är som Italien.

Låt oss börja med de budskap som föräldrar skickar till sina barn – men sådana budskap kan lärare också skicka till sina elever eller tränare till sina idrottare.

FÖRÄLDRAR (OCH LÄRARE): BUDSKAP OM FRAMGÅNG OCH MISSLYCKANDE

Budskap om framgång

Lyssna efter budskapen i följande exempel:

»Vad snabbt du lärde dig! Du är så smart!«

»Titta på den där teckningen. Martha, är han nästa Picasso, eller vad?«

»Du är så begåvad, fick högsta betyg utan att ens plugga!«

Om du är som de flesta föräldrar låter dessa som stödjande budskap som ska stärka självkänslan. Men lyssna lite närmare: Se om du kan höra ett annat budskap. Det är detta budskap som barnen hör:

Om jag inte lär mig något snabbt är jag inte smart.

Jag borde inte försöka rita något svårare för då ser de att jag inte är någon Picasso.

Det är bäst att jag slutar plugga, annars tycker de inte att jag är begåvad.

Hur kan jag veta det? I kapitel 3 berättade jag hur jag ser på allt det beröm som föräldrar öser över sina barn i hopp om att ge dem självförtroende och få dem att prestera. Du är så smart. Du är så begåvad. Du är född till idrottare. Och jag tänkte: Vänta ett ögonblick. Är det inte barnen med ett statiskt mindset – de sårbara barnen – som är besatta av detta? Gör inte allt tjat om intelligens och talang att barn – alla barn – blir ännu mer besatta av det?

Det är därför vi började studera detta. Efter sju experiment med hundratals barn fick vi några av de tydligaste resultat jag någonsin har sett: Att berömma barns intelligens skadar deras motivation och deras prestationer.

Hur kan detta komma sig? Tycker inte barn om att få beröm?

Jo, barn älskar beröm. Och de tycker särskilt mycket om att få beröm för sin intelligens och talang. Det ger dem verkligen ett lyft, en särskild glöd – men bara för ögonblicket. Så fort de stöter på ett hinder går deras självkänsla upp i rök och deras motivation når botten. Om framgång betyder att de är smarta så betyder misslyckande att de är dumma. Det är ett statiskt mindset.

Så här sa en mamma som såg effekterna av välment beröm för intelligens:

Jag vill dela med mig till dig av en erfarenhet jag har gjort. Jag är mamma till en mycket intelligent kille som går i femte klass. Han får alltid toppbetyg på skolans standardprov i matematik, språk och naturvetenskap, men han har verkligt stora problem med sin självkänsla. Min man, som också är väldigt intelligent, upplevde att hans föräldrar aldrig värdesatte hans intellekt och han har överkompenserat vår son för det, genom att alltid berömma honom för att han »är smart«. Under de senaste åren har jag misstänkt att detta har orsakat problem, eftersom min son, samtidigt som han lätt överglänser de andra i skolan, är tveksam till att ta på sig svårare uppgifter eller projekt (precis som dina studier visar) eftersom han då inte skulle verka lika smart. Han projicerar en överdriven syn på sin egen förmåga och påstår att han kan prestera bättre än andra, både intellektuellt och fysiskt, men vill inte pröva på sådana aktiviteter, eftersom han förstås skulle bli tillintetgjord om han misslyckades.

Och så här sa en av mina elever på Columbiauniversitetet när han funderade över denna historia:

Jag minns att jag ofta fick beröm för min intelligens, snarare än mina ansträngningar och sakta men säkert utvecklade en motvilja mot svåra utmaningar. Det mest förvånande var att detta inte bara gällde akademiska och idrottsliga utmaningar utan även omfattade emotionella utmaningar. Det var mitt största inlärningshandikapp – denna tendens att se prestation som en avspegling av karaktären och att undvika eller se med förakt på uppgifter som jag inte klarade direkt.

Jag vet, det är nästan omöjligt att motstå denna typ av beröm. Vi vill att de vi älskar ska veta att vi värdesätter dem och uppskattar deras framgångar. Även jag har fallit i fällan.

En dag när jag kom hem hade min man, David, löst ett mycket svårt problem som vi hade funderat över en tid. Innan jag kunde hejda mig for det ur mig: »Du är så briljant!« Jag blev naturligtvis förskräckt över vad jag just sagt och då han såg min förfäran skyndade han sig att lugna mig: »Jag vet att du menade det på det mest ›dynamiska‹ sättet – att jag letade efter strategier, fortsatte kämpa, prövade alla möjliga lösningar och till slut lyckades.«

»Ja«, sa jag och log, »det är precis det jag menade.«

Föräldrar tror att de kan ge barnen permanent självförtroende – som en gåva – genom att berömma deras intellekt och begåvning. Det fungerar inte och har faktiskt motsatt effekt. Det får barn att tvivla på sig själva så fort något är svårt eller blir fel. Om föräldrar vill ge sina barn en gåva är det bästa de kan göra att lära barnen att älska utmaningar, se misstag som intressanta, tycka om att anstränga sig och fortsätta att lära sig. På så sätt behöver barn inte bli beroende av att alltid få beröm. De kommer under hela sitt liv att hitta sätt att bygga upp och reparera sitt eget självförtroende.

SKICKA BUDSKAP OM PROCESS OCH UTVECKLING

Vad är då alternativet till att berömma talang eller intelligens? Davids lugnande besked gav oss en vink. En av mina elever berättar mer:

Jag åkte hem i helgen och fann min tolvåriga syster helt hänförd över skolan. Jag frågade vad det var som gjorde henne så glad och hon svarade: »Jag fick 102 på mitt samhällskunskapsprov!« Jag hörde henne upprepa den frasen kanske fem gånger under helgen. Då bestämde jag mig för att tillämpa det vi lärt oss på lektionerna. Så i stället för att berömma hennes intelligens eller betyg ställde jag frågor till henne som fick henne att reflektera över hur mycket hon ansträngt sig med att studera och hur hon hade förbättrats sedan föregående år. Förra året sjönk hennes betyg lägre och lägre efter hand som året gick, så jag tänkte att det var viktigt att ingripa och styra henne i rätt riktning i början av det här året.

Betyder detta att vi inte kan berömma våra barn entusiastiskt när de gör något bra? Ska vi försöka lägga band på vår beundran för deras framgångar? Nej, inte alls. Det betyder bara att vi ska låta bli en viss typ av beröm – beröm som bedömer deras intelligens eller talang. Eller beröm som antyder att vi är stolta över dem på grund av deras intelligens eller talang snarare än över att de ansträngt sig.

Vi kan berömma dem så mycket vi vill för deras utvecklingsinriktade framsteg – sådant som de uppnår genom övning, studier, envishet och bra strategier. Och vi kan fråga dem om deras arbete på ett sätt som visar att vi beundrar deras ansträngningar och val.

»Du har verkligen jobbat inför provet och det märks på dina bättre resultat. Du läste texten flera gånger, sammanfattade och förhörde dig själv. Det fungerade verkligen bra!«

»Jag tycker det var jättebra att du provade flera olika strategier på det där matteproblemet tills du till slut löste det. Du tänkte på flera olika sätt att lösa det och hittade ett som fungerade!«

»Det var imponerande att du tog dig an det där svåra projektet i naturkunskapen. Det kommer att krävas mycket arbete – att göra efterforskningar, konstruera apparaten, köpa delarna och bygga samman det hela. Jag kan tänka mig att du verkligen kommer att lära dig en massa bra saker.«

»Jag vet att det gick så lätt för dig i skolan och att du brukade känna dig smart hela tiden. Men du använde faktiskt inte din hjärna fullt ut. Jag tycker det är jättespännande att du anstränger dig nu och arbetar för att lära dig svåra saker.«

»Den där läxan var riktigt lång och invecklad. Jag är verkligen imponerad över hur du koncentrerade dig och slutförde den.«

»Så många vackra färger det är i den där bilden. Berätta hur du tänkte när du målade.«

»Du har verkligen tänkt mycket när du skrev den här uppsatsen. Den får mig faktiskt att förstå Shakespeare på ett nytt sätt.«

»Jag blir alldeles lycklig när jag hör dig spela det pianostycket med sådan glöd. Hur känner du när du spelar det?«

Hur ska man göra med en elev som har arbetat hårt utan att lyckas?

»Jag tycker du har jobbat jättebra med uppgiften och om du vill kan vi jobba tillsammans lite till och försöka komma fram till vad det är du inte förstår.«

»Vi har alla olika inlärningskurvor. Det kanske tar längre tid för dig att få grepp om det här och känna att du trivs med det här ämnet, men om du fortsätter på det här sättet kommer du att lyckas.«

»Alla lär sig på olika sätt. Vi kan väl fortsätta att försöka hitta det sätt som passar för dig.«

(Detta kan vara särskilt viktigt för barn med inlärningssvårigheter. Ofta är det inte ansträngning i sig som fungerar för dem utan att hitta rätt strategi.)

Det var verkligen roligt att få reda på för en tid sedan att Haim Ginott kommit till samma slutsats genom sitt livslånga arbete med barn. »Beröm bör handla om barnets ansträngningar och prestationer, inte dess personlighetsdrag.«

Ibland är människor noga med att använda utvecklingsorienterat beröm till sina barn men förstör det genom sitt sätt att tala om andra. Jag har hört föräldrar säga inför sina barn: »Han är född till förlorare«, »Hon är ett naturligt geni« eller »Hon är ett dumhuvud«. När barnen hör sina föräldrar komma med statiska omdömen om andra förmedlar det ett statiskt mindset. Och då undrar de: Är det min tur nästa gång?

Denna varning gäller lärare också! I en studie fick elever matematikundervisning som kryddats med lite matematikhistoria, det vill säga berättelser om stora matematiker. I halva gruppen talade vi om matematikerna som genier som enkelt gjorde sina matematiska upptäckter. Detta i sig styrde in eleverna i ett statiskt mindset. Det sände ut budskapet: Det finns vissa människor som är smarta i matematik redan från födseln och allt är lätt för dem. Och så har vi resten av er.

I den andra halvan talade vi om matematikerna som människor som brann för matematik och till slut gjorde stora upptäckter. Detta ledde in eleverna i ett dynamiskt mindset. Budskapet var: Skicklighet och prestationer är ett resultat av engagemang och ansträngning. Det är fantastiskt hur barn luktar sig till dessa budskap från våra till synes oskyldiga kommentarer.

En sak till om beröm. När vi säger till barn: »Oj, så snabbt du gjorde det där!«, eller: »Kolla, du hade inga fel!«, vad skickar vi då för budskap? Vi säger till dem att det vi värdesätter är snabbhet och perfektion. Och snabbhet och perfektion är lärandets värsta fiende. »Om du tycker att jag är smart när jag är snabb och perfekt så är det bäst att jag inte tar på mig något som är utmanande.« Vad ska vi säga till barnen då när de genomför en uppgift – till exempel ett matteproblem – snabbt och perfekt? Ska vi neka dem beröm som de har förtjänat? Ja. I sådana fall säger jag: »Oj, det där var visst för lätt. Ursäkta att jag slösade med din tid. Kom så gör vi något som du kan lära dig nya saker av!«

ATT LUGNA BARN

Hur får man ett barn att känna sig tryggt inför ett prov eller en prestation? Här gäller samma princip. Att lugna barnet med att framhålla deras intelligens eller talang får motsatt effekt. Barnet blir bara räddare för att visa upp sina brister.

Kristina var en verkligt skärpt gymnasieelev som gjorde riktigt dåligt ifrån sig på några prov, vilket hon skämdes mycket för. Hon läste alltid på, kunde alltid sina läxor men varje gång det var dags för prov blev hon så stressad att hon blev alldeles tom i huvudet. Hennes betyg blev lidande och hennes lärare blev besvikna. Hon svek sina föräldrar. Och det skulle bara bli värre när hon stod inför de inträdesprov som var viktiga för att komma in på de högskolor hon gärna ville gå på.

Kvällen före varje prov försökte hennes föräldrar, som såg hur nervös hon var, att bygga upp hennes självförtroende. »Men du vet hur smart du är och vi vet hur smart du är. Du kommer att klara det här hur lätt som helst. Sluta oroa dig nu.«

De försökte verkligen vara så stöttande som de kunde, men de höjde insatsen ännu mer. Vad skulle de ha sagt i stället?

»Det måste vara hemskt att känna att alla värderar dig och att du inte kan visa vad du kan. Vi vill att du ska veta att vi inte dömer dig. Vi bryr oss om hur det går för dig i skolan och vet att du har lärt dig allt du behöver. Vi är stolta över att du har kämpat på och fortsatt att plugga.«

Budskap om misslyckande

Att berömma framgång borde vara vårt minsta problem, eller hur? Misslyckande verkar vara betydligt svårare. Barn kanske redan känner sig bedrövade och sårbara. Vi ska titta på några exempel igen, den här gången på vilka budskap föräldrar kan förmedla vid misslyckanden.

Nioåriga Elizabeth var på väg till sin första gymnastiktävling. Hon var lång och smal, smidig och energisk, som skapt för gymnastik och hon älskade det. Hon var förstås lite nervös över att tävla, men hon var duktig på gymnastik och kände sig säker på att det skulle gå bra. Hon hade till och med tänkt ut en perfekt plats i sitt rum där hon skulle hänga prisrosetten som hon skulle vinna.

I första etappen, det fristående programmet, var det Elizabeth som började. Trots att hon lyckades bra med sitt program ändrades poängställningen efter de första par flickorna och hon förlorade. Elizabeth gjorde bra ifrån sig i övriga grenar också, men inte tillräckligt bra för att vinna. I slutet av kvällen hade hon inte vunnit någonting och var förkrossad.

Vad skulle du göra om du var Elizabeths föräldrar?

1.Säga till Elizabeth att du tyckte hon var bäst.

2.Säga till henne att hon blev bestulen på en vinst som hon borde ha fått om det varit rättvist.

3.Lugna henne med att gymnastik inte är så viktigt.

4.Säga till henne att hon har talang och säkert kommer att vinna nästa gång.

5.Säga till henne att hon inte förtjänade att vinna.

Det finns en stark föreställning i vårt samhälle om hur man ska stärka barns självförtroende, där en viktig del är: Skydda dem från misslyckande! Även om detta kanske avhjälper det omedelbara problemet med ett barns besvikelse kan det vara skadligt på lång sikt. Varför?

Låt oss titta på de fem reaktionerna ovan ur ett mindset-perspektiv – och lyssna på budskapen:

Det första (att du tyckte hon var bäst) är egentligen inte ärligt. Hon var inte bäst – det vet både du och hon. Det ger henne inga råd om hur hon ska hämta sig eller bli bättre.

Det andra (hon blev bestulen) lägger skulden på andra, när problemet i själva verket handlade om hennes prestation, inte domarnas. Vill du att hon ska växa upp och skylla sina brister på andra?

Det tredje (att lugna henne med att gymnastik egentligen inte spelar någon roll) lär henne att nedvärdera något om hon inte genast blir duktig på det. Är det verkligen det budskapet du vill förmedla?

Det fjärde (hon har förmågan) är kanske det farligaste budskapet av alla. Tar talang dig automatiskt dit du vill komma? Om Elizabeth inte vann den här tävlingen, varför skulle hon då vinna nästa?

Det sista alternativet (säga till henne att hon inte förtjänar att vinna) verkar okänsligt under dessa omständigheter. Och naturligtvis skulle du kanske inte säga det på det sättet. Men det var i princip det hennes pappa med ett dynamiskt mindset sa till henne.

Så här sa han exakt: »Elizabeth, jag vet hur det känns. Man blir så besviken när man hoppats på något och gör sitt bästa men ändå inte vinner. Men vet du, du har faktiskt inte förtjänat det ännu. Det fanns många flickor där som hade hållit på med gymnastik längre än du och som arbetat mycket hårdare än du. Om det är något som du verkligen vill ha måste du arbeta hårt för det.«

Han sa också till Elizabeth att om hon villa hålla på med gymnastik enbart för nöjes skull var det också helt okej. Men om hon ville överträffa de andra i tävlingar krävdes det mer.

Elizabeth tog till sig detta och ägnade mycket mer tid åt att repetera och finslipa sitt program, särskilt de delar hon var svagast i. I nästa tävling deltog åttio flickor från hela regionen. Elizabeth vann fem priser för de individuella grenarna, blev tävlingens totala vinnare och kom hem med ett gigantiskt pris. Numera är hennes rum så fullt av priser att man knappt kan se väggarna.

I själva verket sa hennes pappa inte bara sanningen till henne utan visade henne också hur hon skulle lära sig av sina misstag och göra det som krävdes för att lyckas i framtiden. Han kände djupt med hennes besvikelse, men gav henne inga falska lovord som bara skulle leda till ytterligare besvikelse.

Jag har mött många tränare som frågar mig: »Vad har hänt med alla formbara idrottstalanger? Vart tog de vägen?« Många tränare klagar över att ungdomar gnäller över att deras självförtroende skadas när tränarna ger dem korrigerande återkoppling. Ibland ringer ungdomarna hem och klagar hos sina föräldrar. De verkar vilja ha tränare som bara berättar för dem hur begåvade de är och nöja sig med det.

Tränarna säger att förr brukade föräldrar gå igenom och analysera spelet efter ligamatcher eller ungarnas fotbollsmatcher på väg hem och ge nyttiga och utvecklande tips. Nu på vägen hem, säger de, lastar föräldrarna skulden på tränare och domare för barnens dåliga prestationer eller lagets förlust. De vill inte skada barnets självförtroende genom att ge barnet skulden.

Men som i exemplet med Elizabeth behöver barn ärlig och konstruktiv återkoppling. Att »skydda« barnen från det hjälper dem inte att dra lärdom av det. De kommer att uppleva råd, träning och återkoppling som negativa och försvagande. Att undanhålla barnen konstruktiv kritik stärker inte deras självförtroende, det skadar deras framtid.

KONSTRUKTIV KRITIK: MER OM BUDSKAP VID MISSLYCKANDE

Vi hör ständigt termen konstruktiv kritik. Men tror inte alla att den kritik som de ger sina barn är konstruktiv? Varför skulle de ge dem den om de inte trodde att den var till hjälp? Ändå är mycket av den inte alls till nytta. Den är full av omdömen om barnet. Konstruktiv innebär att hjälpa barnet rätta till något, bygga en bättre produkt eller göra ett bättre jobb.

Billy hade bråttom när han gjorde sina läxor, hoppade över flera frågor och svarade på andra på ett kort, slarvigt sätt. Hans pappa blev rasande. »Är det så här du gör dina läxor? Kan du inte göra någonting rätt?« Antingen är du dum eller oansvarig. Vilket är det? Återkopplingen lyckades ifrågasätta sonens intelligens och karaktär på samma gång och antyda att bristerna inte skulle gå att göra något åt.

Hur kunde pappan ha uttryckt sin frustration och besvikelse utan att svärta ner sin sons intelligens och förmåga? Här är några sätt.

»Hördu, jag blir verkligen upprörd när du inte gör läxorna ordentligt. När tänker du slutföra detta?«

»Är det något som du inte förstår i den här uppgiften? Vill du att jag går igenom den med dig?«

»Det gör mig ledsen när jag ser att du missar en chans att lära dig något. Kan du komma på ett sätt att göra detta som skulle hjälpa dig att lära dig mer?«

»Det här ser ut som en riktigt tråkig uppgift. Jag kan förstå hur du känner. Finns det något sätt att göra den mer intressant?« eller: »Vi kan väl försöka tänka ut ett sätt att minska plågan och ändå göra ett bra jobb. Har du några förslag?«

»Minns du när jag berättade att tråkiga saker hjälper oss att koncentrera oss bättre? Det här är en riktig utmaning. Den kräver all din skicklighet på att koncentrera dig. Ska vi se om du kan koncentrera dig genom hela uppgiften!«

Ibland dömer och stämplar barn sig själva. Ginott berättar om Philip, en fjortonåring som arbetade med ett projekt tillsammans med sin pappa och råkade spilla ut spik över hela golvet.167 Han tittade skamset på sin pappa och sa:

PHILIP: Nää, vad jag är klumpig!

PAPPAN: Så säger vi väl inte när spiken trillar ut.

PHILIP: Vad säger vi då?

PAPPAN: Hoppsan, spiken trillade ut på golvet – jag ska plocka upp dem!

PHILIP: Är det allt?

PAPPAN: Ja, precis.

PHILIP: Tack, pappa.

Barn med ett statiskt mindset berättar att de ständigt får dömande budskap från sina föräldrar. De säger att det känns som om deras egenskaper ständigt mönstras och bedöms.

Vi frågade dem: »Tänk på när dina föräldrar erbjuder sig att hjälpa dig med skolarbetet. Varför gör de det?«

De svarade: »Det verkliga skälet är att de vill se hur smart jag är på det ämne som jag jobbar med.«

Vi frågade: »Tänk dig att dina föräldrar är glada över att du fick ett bra betyg. Varför är de det?«

De svarade: »De är glada över att se att jag är smart.«

Vi frågade: »Tänk dig att dina föräldrar diskuterar din prestation med dig när du lyckats dåligt med något i skolan. Varför gör de det?«

De svarade: »De kanske är oroliga över att jag inte tillhör de smarta barnen« och »De tänker att dåliga betyg kan betyda att jag inte är smart.«

Varje gång något händer hör dessa barn alltså ett dömande budskap.

Kanske alla barn tror att deras föräldrar dömer dem. Är det inte det föräldrar gör – tjatar och dömer? Det är inte vad elever med ett dynamiskt mindset tänker. De tror att deras föräldrar bara försöker uppmuntra lärande och goda studievanor. Så här säger de om sina föräldrars motiv:

FRÅGA: Tänk dig att dina föräldrar erbjuder sig att hjälpa dig med skolarbetet. Varför gör de det?

SVAR: De vill försäkra sig om att jag lär mig så mycket jag kan av mitt skolarbete.

FRÅGA: Tänk dig att dina föräldrar är glada över att du fick ett bra betyg.

SVAR: De är glada, för att ett bra betyg betyder att jag verkligen har kämpat ordentligt.

FRÅGA: Tänk dig att dina föräldrar diskuterar din prestation med dig när du lyckats dåligt med något i skolan.

SVAR: De vill lära mig olika sätt att studera bättre i fortsättningen.

Till och med när det handlade om deras uppförande eller deras relation kände sig barnen med ett statiskt mindset dömda, medan de med ett dynamiskt mindset kände sig hjälpta.

FRÅGA: Föreställ dig att dina föräldrar blir upprörda om du inte gör vad de bett dig göra. Varför blir de det?

BARN MED STATISKT MINDSET: De blir oroliga att jag kanske är ett dåligt barn.

BARN MED DYNAMISKT MINDSET: De vill hjälpa mig att hitta olika sätt att göra det bättre nästa gång.

Alla barn uppför sig illa någon gång. Forskningen visar att normala små barn uppför sig illa var tredje minut. Leder det till fördömande av deras karaktär eller är det ett tillfälle till att undervisa dem?

FRÅGA: Föreställ dig att dina föräldrar blir ledsna när du inte delar med dig till andra barn. Varför blir de det?

BARN MED STATISKT MINDSET: De tycker att det visar vilket slags människa jag är.

BARN MED DYNAMISKT MINDSET: De vill hjälpa mig att bli bättre på att komma överens med andra barn.

Barn lär sig detta tidigt. De plockar upp dessa budskap redan i ettårsåldern från sina föräldrar och lär sig att deras misstag är värda fördömande och straff. Eller också lär de sig att deras misstag är tillfällen där de kan lära sig något nytt.168

Här är en förskolepojke som vi aldrig glömmer.169 Han spelar rollspel med olika budskap från sina båda föräldrar. Situationen är följande: Han hade lämnat in en uppgift i skolan, en följd av siffror som innehöll ett fel, och nu berättar han hur hans föräldrar skulle reagera.

MAMMAN: Hej, varför är du så ledsen?

POJKEN: Jag lämnade in några siffror till min lärare och missade nummer 8 så nu är jag ledsen.

MAMMAN: Aha, men jag vet något som kan pigga upp dig.

POJKEN: Vadå?

MAMMAN: Om du berättar för läraren att du gjorde ditt bästa blir hon säkert inte arg på dig. [Vänder sig till pappan] Vi är ju inte arga, eller hur?

PAPPAN: Jo, det är vi visst det! Gå genast upp på ditt rum!

Jag önskar att jag kunde säga att han lyssnade på budskapet från mamman som såg saken ur ett dynamiskt perspektiv. Men i vår undersökning verkade han lyssna på sin pappas dömande budskap, nedvärdera sig själv för att han gjort fel och sakna en bra plan för att göra rätt nästa gång. Ändå hade han åtminstone sin mammas budskap om att anstränga sig mer, som han förhoppningsvis skulle kunna få användning för i framtiden.

Föräldrar börjar tolka och reagera på sina barns beteende från första ögonblicket. En nybliven mamma försöker amma sin bebis. Bebisen skriker och vill inte. Eller suger ett par tag, ger upp och börjar skrika. Krånglar bebisen? Är det något fel på barnet? För visst är det väl en medfödd reflex att amma? Ska inte bebisar vara »naturbegåvningar« på att amma? Vad är det för fel på mitt barn?

En nybliven mamma som upplevt den här situationen berättade: »Först blev jag verkligen frustrerad. Sen kom jag att tänka på det du skrivit. Jag sa hela tiden till min bebis om och om igen: »Vi håller på att lära oss båda två hur man gör det här. Jag vet att du är hungrig. Jag vet att det är frustrerande, men vi lär oss.« Att tänka på det sättet hjälpte mig att hålla mig lugn och fortsätta visa henne tills det fungerade. Det hjälpte mig också att förstå mitt barn bättre så jag skulle veta hur jag skulle hjälpa henne att lära sig andra saker också.

Döm inte. Undervisa. Det är en inlärningsprocess.

BARN VIDAREBEFORDRAR BUDSKAPEN

Ett annat sätt att veta hur barn tar till sig dessa budskap är att se hur de vidarebefordrar dem. Även små barn vidarebefordrar den lärdom de har tillgodogjort sig. Vi frågade barn i andra klass: »Vad skulle du ge för råd till en klasskamrat som har svårt med matematiken?«170 Detta råd fick vi från ett barn med ett dynamiskt mindset:

Ger du ofta upp? Tänker du i en minut och slutar sen? Om du gör det kan du försöka tänka lite längre – kanske i två minuter och läsa uppgiften igen om du inte förstår. Om du fortfarande inte förstår så räck upp handen och fråga läraren.

Är inte det fantastiskt? Rådet från barn med ett statiskt mindset var inte på långt när lika användbart. Eftersom det inte finns något framgångsrecept i ett statiskt mindset brukade deras kommentarer vara korta och söta. »Vad synd« var »rådet« från ett barn som visade sitt deltagande.

Till och med bebisar kan vidarebefordra de budskap de fått. Mary Main och Carol George undersökte barn som hade utsatts för övergrepp, som hade kritiserats och bestraffats av sina föräldrar för att de hade gråtit eller bråkat.171 Föräldrar som misshandlar sina barn förstår ofta inte att barns gråt är en signal för deras behov, eller att bebisar inte kan sluta gråta på befallning. I stället avfärdar de barnet som olydigt, envist eller dåligt för att det gråter.

Main och George studerade de misshandlade barnen – som var mellan ett och tre år gamla – i deras dagismiljö och såg hur de reagerade när andra barn blev ledsna och grät. De utsatta barnen blev ofta arga på de ledsna barnen och vissa försökte till och med att slå dem. De hade fått budskapet att barn som gråter ska dömas och straffas.

Vi tror ofta att arvet från misshandel vidarebefordras till andra först när offren för övergrepp själva blir föräldrar. Men denna häpnadsväckande studie visar att barn tidigt tar in dessa lärdomar och beter sig därefter.

Hur reagerade förresten barn som inte utsatts för övergrepp när deras klasskamrater var ledsna? De visade deltagande. Många gick fram till det gråtande barnet för att se vad som var fel och se om de kunde hjälpa dem.

ÄR INTE DISCIPLINERING ETT SÄTT ATT UNDERVISA?

Många föräldrar tror att de undervisar sina barn när de kritiserar och straffar dem, som i: »Jag ska lära dig en läxa som du aldrig glömmer.« Vad är det de lär ut? De lär sina barn att de kommer att dömas och straffas om de bryter mot föräldrarnas regler eller värderingar. De lär inte sina barn hur de ska tänka igenom saker och själva komma fram till etiska, mogna beslut.

Och förmodligen lär sig barnen att kommunikationskanalerna är stängda.

Sextonåriga Alyssa kom till sin mamma och sa att hon och hennes vänner ville testa att dricka alkohol. Fick hon bjuda hem dem på ett »cocktail party«? När man först hör det kan detta låta upprörande. Men Alyssa menade så här: Hon och hennes vänner hade varit med på fester där det fanns alkohol, men de ville inte testa det i en miljö där de inte kände sig trygga och hade kontroll. De ville inte heller köra hem efter att de hade druckit. De ville prova i en kontrollerad miljö med sina föräldrars tillåtelse, där deras föräldrar kunde komma och hämta dem efteråt.

Det spelar ingen roll om Alyssas föräldrar sa ja eller nej. De diskuterade igenom problemen kring detta och hade ett betydligt mer lärorikt samtal än de skulle ha fått om de svarat med ett upprört och fördömande avslag.

Det handlar inte om att föräldrar med ett dynamiskt mindset skämmer bort och daltar med sina barn. Inte alls. De kan ha lika höga krav, men de visar sina barn hur de ska nå upp till dem. De säger nej, men ett schyst, genomtänkt och respektfullt nej. Fråga dig själv nästa gång du funderar på att straffa ditt barn: »Vad är det för budskap jag skickar här: Jag ska döma och straffa dig? Eller: Jag ska hjälpa dig att tänka och ta lärdom?«

MINDSET KAN BLI EN FRÅGA OM LIV ELLER DÖD

Naturligtvis vill föräldrar sina barns bästa, men ibland utsätter de barnen för fara. Som chef för forskningsstudier på min institution på Columbiauniversitetet såg jag många studenter som hade det svårt. Här är berättelsen om en härlig tjej som var nära att gå under.

Sandy dök upp på mitt kontor på Columbia en vecka före sin examen. Hon ville ändra sitt huvudämne till psykologi. Det var egentligen en konstig begäran, men jag kände hennes desperation och lyssnade noga på hennes berättelse. När jag gick igenom hennes betyg såg jag att hon hade högsta betyg i många ämnen och lägsta betyg i andra. Vad var det som pågick?

Sandy hade drillats av sina föräldrar att gå på Harvard. På grund av deras statiska mindset var det enda målet med Sandys utbildning att bevisa hennes värde och kompetens (och kanske även deras) genom att komma in på Harvard. Att komma in där skulle innebära att hon verkligen var intelligent. För dem handlade det varken om lärande eller om att utveckla hennes kärlek till vetenskap. Det var inte ens en fråga om att göra ett bra arbete. Det handlade om etiketten. Men hon kom inte in. Hon gick in i en depression som hade plågat henne ända sedan dess. Ibland lyckades hon arbeta effektivt och fick då högsta betyg, men ibland inte, och då fick hon underkänt.

Jag visste att om jag inte hjälpte henne skulle hon inte få sin examen och om hon inte fick den skulle hon inte kunna möta sina föräldrar. Och om hon inte kunde möta sina föräldrar visste jag inte vad som kunde hända.

Jag kunde helt legitimt hjälpa Sandy att få sin examen, men det är egentligen inte det berättelsen handlar om. Det är en verklig tragedi att krossa en högt begåvad fantastisk ung människa som Sandy under tyngden av sådana etiketter.

Jag hoppas att dessa berättelser lär föräldrar att »vilja det bästa« för sina barn på rätt sätt – genom att stödja deras intressen, utveckling och lärande.

VILJA DET BÄSTA PÅ DET VÄRSTA SÄTTET

Låt oss titta lite närmare på budskapet från Sandys föräldrar: Vi bryr oss inte om vem du är, vad du är intresserad av och vad du kan bli. Vi bryr oss inte om lärande. Vi kommer bara att älska och respektera dig om du kommer in på Harvard.

Marks föräldrar kände likadant: Mark var exceptionellt skicklig i matematik och när han slutade högstadiet var han jätteglad över att få börja på Stuyvesant High School, ett specialgymnasium i New York, med speciellt avancerad kursplan i matematik och naturvetenskap. Där skulle han studera matematik med de bästa lärarna och tala matematik med de mest avancerade eleverna i staden. Stuyvesant hade också ett program som skulle göra det möjligt att ta college-matematikskurser på Columbia så fort han var klar.

Men i sista minuten lät hans föräldrar honom inte åka. De hade hört att det var svårt att komma in på Harvard från Stuyvesant. Så de tvingade honom att gå på ett annat gymnasium.

Det spelade ingen roll att han inte skulle kunna ägna sig åt sina intressen eller utveckla sina talanger på ett bra sätt. Det var bara en sak som betydde något, och den börjar med ett H.

»VI ÄLSKAR DIG – PÅ VÅRA VILLKOR«

Det är inte bara: Jag dömer dig. Det är också: Jag dömer dig och jag kommer bara att älska dig om du lyckas – på mina villkor.

Vi har studerat barn från sex års ålder upp till collegenivå. De som har ett statiskt mindset känner att deras föräldrar inte kommer att älska och respektera dem om de inte uppfyller föräldrarnas ambitioner för dem. Collegestudenterna säger:

»Jag känner ofta att mina föräldrar inte kommer att värdesätta mig om jag inte är så framgångsrik som de skulle önska.«

Eller: »Mina föräldrar säger att jag kan bli vad jag vill, men längst inne känner jag att de inte kommer att acceptera mig om jag inte skaffar mig ett yrke som de beundrar.«

John McEnroes pappa var sådan. Han var fördömande – allting var svartvitt – och han pressade sin son. »Mina föräldrar pressade mig… särskilt min pappa gjorde det. Han verkade leva för min växande juniorkarriär … Jag minns att jag sa till pappa att jag inte tyckte det var kul. Jag brukade säga: ›Måste du komma till varenda match? Måste du komma till den här träningen? Kan du inte ta ledigt för en gångs skull?‹«172

McEnroe gav sin pappa den framgång han längtade efter, men njöt inte av ett enda ögonblick. Han säger att han gillade konsekvenserna av sina framgångar – att vara på toppen, att beundras och för alla pengarna. Men, säger han: »Många idrottare tycks verkligen älska att hålla på med sin sport. Jag tror inte att jag någonsin kände så om tennis.«

Jag tror att han älskade det alldeles i början, för han pratar om hur han i början var fascinerad av alla de olika sätten att slå bollen på och skapa nya slag. Men vi hör aldrig om den typen av fascination senare i hans karriär. Pappa McEnroe såg att hans pojke var bra på tennis och fortsatte med hård press, kritik och kärlek som bara var avhängig av sonens framgång.

Tiger Woods pappa är hans motsats. Det är ingen tvekan om att den här mannen är ambitiös. Han ser också sin son som en utvald person med ett gudabenådat öde, men han har stöttat Tigers kärlek till golf och uppfostrat Tiger att fokusera på utveckling och lärande. »Om Tiger hade velat bli rörmokare hade jag inte haft något emot det, så länge han blev en jäkligt skicklig rörmokare. Målet för honom var att bli en bra människa. Och han är en fantastisk människa.«173 Tiger å sin sida säger: »Mina föräldrar är de som haft störst inverkan på mitt liv. De lärde mig att ge av mig själv, min tid, min talang och framför allt min kärlek.«174 Detta visar att du kan ha enormt engagerade föräldrar som ändå uppmuntrar barnets egen utveckling snarare än att ersätta den med deras egna påtryckningar och bedömningar.

Den berömda violinläraren Dorothy DeLay mötte överambitiösa föräldrar hela tiden. Föräldrar som brydde sig mer om talang, image och etiketter än om sina barns långsiktiga lärande.175

Ett par föräldrar kom med sin åttaårige son för att han skulle ha lektioner för DeLay. Trots hennes varningar hade de tvingat honom att lära sig Beethovens violinkonsert utantill. Han kunde alla noterna perfekt, men han spelade som en rädd robot. De hade faktiskt förstört hans spelande för att det skulle passa deras uppfattning om talang som i: »Min åttaåring kan spela Beethovens violinkonsert. Vad kan ditt barn göra?«

DeLay ägnade oräkneliga timmar åt en mamma som insisterade på att det var dags för hennes son att anlita en dyr musikagent. Men hade hon följt DeLays råd? Nej. DeLay hade under ganska lång tid varnat henne för att hennes son inte hade tillräckligt stor repertoar. Men i stället för att lyssna på expertråd och stötta sin sons utveckling vägrade mamman att tro att någon kunde avvisa en talang som hans av ett så oviktigt skäl.

Yura Lees mamma var raka motsatsen. Mamman satt alltid lugnt och lyssnade under Yuras lektion utan stress och frenetiskt antecknande som vissa av föräldrarna ägnade sig åt. Hon log, vaggade till musiken och njöt. Tack vare det utvecklade Yura inte den oro och osäkerhet som barn med överambitiösa, kritiska föräldrar gör. Yura säger: »Jag är alltid lycklig när jag spelar.«

IDEAL

Är det inte naturligt för föräldrar att ställa upp mål och att ha ideal för sina barn? Jo, men vissa ideal hjälper, andra stjälper. Vi bad collegestudenter beskriva hur deras idealbild av en framgångsrik student såg ut.176 Vi bad dem också att berätta i vilken utsträckning de tyckte att de nådde upp till detta ideal.

Studenter med ett statiskt mindset beskrev ideal som något man inte kunde arbeta sig upp mot. Antingen hade man det som krävdes eller inte.

»En idealisk framgångsrik student är någon som kommer in med medfödd talang.«

»Ett geni, i god fysisk form och bra på sport … De kom dit på grund av sin naturliga förmåga.«

Trodde de att de kunde leva upp till sitt ideal? I de flesta fall inte. I stället sa de att dessa ideal störde deras tänkande, fick dem att förhala, fick dem att ge upp och gjorde dem sönderstressade. De demoraliserades av detta ideal, som de aldrig kunde hoppas på att uppnå.

För studenter med ett dynamiskt mindset såg idealen ut så här:

»En framgångsrik student är någon vars främsta mål är att utvidga sin kunskap och sitt sätt att tänka och att utforska världen. Han eller hon ser inte betyg som ett mål i sig utan som ett sätt att fortsätta att utvecklas.«

Eller: »Den idealiska studenten värdesätter kunskap, både för dess egen skull och för dess instrumentella användningsområden. Han eller hon hoppas kunna bidra till samhället i stort.«

Liknade de sitt eget ideal? De strävade mot det. »Jag försöker likna det så långt jag kan – men oj, vad det krävs mycket jobb.« Eller: »Jag trodde i många år att betyg var det viktigaste som fanns, men jag försöker lämna sådana tankar bakom mig.« Deras ideal var inspirerande för dem.

När föräldrar ger sina barn ett ideal utifrån ett statiskt mindset säger de till dem att passa in i mallen för det fantastiskt begåvade barnet eller döma ut dem som ovärdiga. Det finns inget utrymme för fel. Och det finns inget utrymme för barns individualitet – deras intressen, egenheter, önskningar och värderingar. Jag kan knappt räkna de gånger som föräldrar med ett statiskt mindset har vridit sina händer och berättat att deras barn har gjort uppror eller hoppat av sina studier.

Haim Ginott beskriver Nicholas, som är sjutton år:

I min pappas huvud finns det en bild av en idealisk son. När han jämför honom med mig blir han djupt besviken. Jag lever inte upp till min pappas dröm. Jag har känt hans besvikelse ända sedan jag var ett litet barn. Han har försökt dölja den, men den märktes ändå, på hundra små sätt – i hans ton, av hans ord, i hans tystnad. Han kämpade hårt för att göra mig till en exakt kopia av sina egna drömmar. När han inte lyckades gav han upp om mig. Men han lämnade ett djupt ärr, en bestående känsla av misslyckande.

När föräldrar hjälper sina barn att sätta upp ideal med ett dynamiskt mindset ger de dem något de kan sträva mot. De ger också sina barn utrymme att växa, utrymme att utvecklas till vuxna människor som bidrar till samhället på ett sätt som känns engagerande för dem. Jag har sällan hört föräldrar med ett dynamiskt mindset säga: »Jag är besviken på mitt barn.« I stället säger de med ett strålande leende: »Jag tycker det är otroligt vilken fantastisk människa mitt barn har blivit.«

Allt som jag sagt om föräldrar gäller även lärare. Men lärare har ytterligare ett bekymmer. De står inför stora klasser med elever som har olika färdigheter, vars tidigare inlärning de inte haft någon del i. Vilket är bästa sättet att undervisa dessa elever?

LÄRARE (OCH FÖRÄLDRAR): HUR BLIR MAN EN BRA LÄRARE (ELLER FÖRÄLDER)?

Många pedagoger tror att de genom att sänka kraven får sina elever att uppleva framgång, att det stärker deras självkänsla och höjer deras prestationer. Det är ett uttryck för samma uppfattning som hos den som berömmer elevernas intelligens för mycket. Men det fungerar inte. Att sänka kraven leder bara till dåligt utbildade elever som känner sig berättigade till enkelt arbete och rikligt med beröm.

Sheila Schwartz undervisade blivande engelsklärare i trettiofem år.177 Hon försökte ställa höga krav, särskilt med tanke på att de skulle vidarebefordra sina kunskaper till generationer av barn. Men de blev förnärmade. »En elev, vars skrivarbete var fullt av grammatiska fel och felstavningar«, säger hon, »marscherade in på mitt kontor tillsammans med sin man från West Point – i paraduniform med bröstet täckt av medaljer – för att hon hade blivit sårad av att jag insisterade på korrekt stavning.«

En annan student ombads sammanfatta temat i Harper Lees roman Dödssynden, om en sydstatsadvokat som kämpade mot fördomar och – utan framgång – försvarade en svart man som anklagats för mord. Studenten envisades med att temat var att »alla människor är i grunden trevliga«. När Schwartz ifrågasatte den slutsatsen lämnade studenten klassrummet och klagade hos skolans rektor. Schwartz fick en skarp tillrättavisning för att hon hade för höga krav. Varför, frågar Schwartz, ska den låga standarden hos dessa blivande lärare prioriteras högre än behoven hos de barn som de en dag ska undervisa?

Att endast höja kraven i våra skolor utan att ge eleverna verktygen för att uppnå dem leder å andra sidan till katastrof. Det leder bara till att de dåligt förberedda eller dåligt motiverade eleverna misslyckas och lämnar skolan.

Finns det något sätt att lägga ribban högt och att se till att eleverna når upp till den?

I kapitel 3 visade Falko Rheinbergs studier att lärare med ett dynamiskt mindset hjälpte många lågpresterande elever upp till högpresterande nivå. Vi såg i Jaime Escalantes undervisning med ett dynamiskt mindset att innerstadsgymnasister kunde lära sig kalkyler på högskolenivå och i Marva Collins dynamiska undervisning att grundskoleelever i innerstadsskolor kunde läsa Shakespeare. I det här kapitlet kommer vi att få se mer. Vi ska titta på hur undervisning med ett dynamiskt mindset släpper loss barnens fantasi.

Jag kommer att fokusera på tre utmärkta lärare, varav två arbetade med elever som ansågs vara »missgynnade« och en som arbetade med elever som ansågs vara superbegåvade. Vad har dessa utmärkta lärare gemensamt?

Utmärkta lärare

Utmärkta lärare tror på utveckling av intellekt och begåvning och är fascinerade av inlärningsprocessen.

Marva Collins undervisade barn i Chicago som hade blivit utdömda och ratade.178 För många var hennes klassrum ändstationen. En pojke hade slussats in i och ut ur tretton skolor på fyra år. En annan stack barn med pennor och hade slängts ut från en vårdcentral för psykiskt sjuka. En åttaåring brukade ta loss knivbladet från pennvässare och skära sönder sina klasskamraters jackor, mössor, vantar och halsdukar. Ett barn pratade om att ta livet av sig i nästan varenda mening. Ett annat slog en klasskamrat med en hammare första dagen i skolan. Dessa barn hade inte lärt sig mycket under sin skoltid, men alla visste att det var deras eget fel. Alla utom Collins.

När tv-magasinet 60 Minutes filmade ett inslag i Collins klassrum gjorde reportern Morley Safer sitt bästa för att få ett barn att säga att han inte gillade skolan. »Det verkar vara så jobbigt här. Ni har inga raster. Ni har ingen gymnastik. Ni måste jobba hela dagarna. Ni har bara fyrtio minuters lunch. Varför gillar du det? Det är ju alldeles för tufft.« Men eleven svarade: »Det är därför jag gillar det, det gör mig smartare.«

Journalisten Zay Smith från Chicago Sun-Times intervjuade ett av barnen: »Vi gör svåra saker här. Det gör oss mer intelligenta.«

När Collins ser tillbaka på hur det var i början säger hon: »Jag har alltid varit fascinerad av lärande, av processen att upptäcka något nytt, och det var spännande att vara en del av de upptäckter som mina … elever gjorde.« Den första dagen i skolan lovade hon alltid eleverna – alla eleverna – att de skulle få lära sig saker. Hon slöt ett kontrakt med dem.

»Jag vet att de flesta av er inte kan stava till ert namn. Ni kan inte alfabetet, ni kan inte läsa, vet inte vad homonymer är eller hur man delar upp ord i stavelser. Jag lovar er att ni kommer att kunna det. Ingen av er har någonsin misslyckats. Skolan kanske har misslyckats med er. Men nu är det slut på misslyckanden, barn. Välkomna till framgångarna. Ni kommer att läsa svåra böcker här och förstå vad ni läser. Ni kommer att skriva varenda dag … Men ni måste hjälpa mig att hjälpa er. Om ni inte ger något kan ni inte vänta er att få något tillbaka. Framgången kommer inte till er, ni måste komma till den.«

Hon gladde sig enormt mycket över sina elevers lärande. Då de förändrades från de barn som kommit med »slutna ansikten och tomma ögon«, till barn som började svämma över av entusiasm, sa hon till dem: »Jag vet inte vad Sankte Per har planerat för mig, men ni barn ger mig himlen här på jorden.«

Rafe Esquith undervisar andraklassare från fattiga områden med hög kriminalitet i Los Angeles.179 Många lever med människor som har drog-, alkohol- och psykiska problem. Varje dag säger han till sina elever att han inte är smartare än de är – bara mer erfaren. Han får dem ständigt att se hur mycket de har vuxit intellektuellt – hur uppgifter som en gång var svåra har blivit lättare på grund av mycket övning och självdisciplin.

Till skillnad från Collins skola eller Esquiths skola tar Juilliard School of Music bara emot de mest begåvade eleverna i världen. Man skulle kunna tro att idén var: Ni är alla begåvade, så låt oss nu sätta i gång med lärandet. Men idén om talang och genialitet är faktiskt ännu mer dominerande där. Faktum är att många lärare mentalt gallrade bort de elever de inte ville lägga kraft på. Utom Dorothy DeLay – Itzhak Perlmans, Midoris och Sarah Changs underbara violinlärare.

DeLays man brukade alltid reta henne för hennes »mellanvästerninställning« att allt är möjligt. »Här är den tomma prärien – nu bygger vi en stad.« Det var just därför hon älskade att undervisa. För henne handlade undervisning om att se något växa mitt framför ögonen. Och utmaningen var att lista ut hur man skulle få det att ske. Om eleverna inte spelade rent var det för att de inte lärt sig hur de skulle göra.

Hennes mentor och lärarkollega på Juilliard, Ivan Galamian, brukade säga: »Ah, han har inget gehör. Slösa inte din tid på honom.« Men hon brukade envisas och experimentera med olika sätt att utveckla det. (Hur kan jag göra det?) Och hon hittade för det mesta ett sätt. Då fler och fler elever ville bli delaktiga i detta mindset och då hon »slösade« mer och mer av sin tid på sådant arbete försökte Galamian att få skolans rektor att avskeda henne.

Det är intressant. Både DeLay och Galamian värdesatte begåvning, men Galamian ansåg att begåvning var medfödd och DeLay att det var en egenskap som man kunde förvärva. »Jag tycker att det är alldeles för lätt för en lärare att säga: »Det här barnet föddes inte med rätt begåvning, så jag tänker inte ödsla min tid på det. Alltför många lärare döljer sin egen brist på förmåga bakom det uttalandet.«

DeLay gav allt till varenda en av sina elever. Itzhak Perlman var hennes elev, liksom hans fru, Toby, som säger att mycket få lärare får se ens en bråkdel av en Itzhak Perlman under sin livsstil. »Hon fick hela honom, men jag tror inte att hon gav honom mer än hon gav mig … och jag är ju bara är en av hennes många många elever.« En gång fick DeLay en fråga om en annan elev, varför hon gav så mycket tid till denna elev som verkade ha så små utsikter att lyckas. »Jag tycker hon har något speciellt … Det finns i hennes personlighet. Där finns något slags värdighet.« Om DeLay kunde få henne att visa det i sitt spel skulle eleven bli en speciell violinist.

Höga krav och en vårdande miljö

Bra lärare ställer höga krav på alla sina elever, inte bara på dem som redan är högpresterande. Marva Collins hade extremt höga krav, direkt från start. Hon introducerade ord och begrepp som till att börja med låg långt över vad hennes elever kunde förstå. Men hon skapade från första dagen en atmosfär av äkta tillgivenhet och omsorg om eleverna när hon lovade dem att de snart skulle kunna visa resultat: »Jag kommer att älska dig … jag älskar dig redan och jag kommer att älska dig till och med när du inte älskar dig själv«, sa hon till pojken som inte ville försöka.

Måste lärare älska alla sina elever? Nej, men de måste bry sig om varenda elev.

Lärare med ett statiskt mindset skapar en atmosfär där man kritiseras och blir bedömd. Dessa lärare ser på elevernas ursprungliga prestationer och bestämmer vem som är smart och vem som är dum. Sedan ger de upp om dem som är »dumma«. »De är inte mitt ansvar.«

Dessa lärare tror inte på förbättringar, så de försöker inte åstadkomma några. Tänk på lärarna med ett statiskt mindset i kapitel 3 som sa:

»Enligt min erfarenhet förblir elevernas prestationer mestadels oförändrade under loppet av ett år.«

»Som lärare har jag ingen möjlighet att påverka elevernas intellektuella förmåga.« Det är så klichéer fungerar. Utifrån sitt schablonmässiga synsätt bestämmer läraren vilka som är begåvade och vilka som inte är det. Så lärare med ett statiskt mindset vet vilka elever de ska strunta i innan de ens har träffat dem.

Mer om höga krav och en vårdande miljö

När Benjamin Bloom studerade sina hundratjugo konsertpianister, skulptörer, simmare, tennisspelare, matematiker och neurologiforskare i världsklass, upptäckte han något fascinerande.180 De flesta av dem mindes sina första lärare som otroligt varma och accepterande. Det var inte det att de ställde låga krav. Inte alls, men de skapade en atmosfär av tillit, inte av dömande. Det var: »Jag ska visa dig hur«, inte: »Jag ska bedöma din talang.«

När man tittar på vad Collins och Esquith krävde av sina elever – alla sina elever – är det nästan chockartat. Då Collins byggde ut sin skola så att den omfattade också små barn krävde hon att varje fyraåring som började i september skulle kunna läsa till jul. Och det kunde de alla. Tre- och fyraåringarna använde en ordbok som hette Vocabulary for the High School Student (ordlista för gymnasieelever). Sjuåringarna läste Wall Street Journal. För äldre barn ledde en diskussion om Platons Republiken till diskussioner om Tocquevilles Om demokratin i Amerika, Orwells Djurfarmen, Machiavelli och om Chicagos stadsfullmäktige. Hennes läslista för elever i de högsta klasserna innehöll Anton Tjechovs samlade verk, Fysik genom experiment och Canterburysägnerna. Och, förstås, alltid Shakespeare. Till och med pojkarna som petade tänderna med stilett, säger hon, älskade Shakespeare och ville alltid ha mer.

Ändå upprätthöll Collins en extremt omhändertagande miljö. En mycket sträng och disciplinerad men kärleksfull atmosfär. Eftersom hon förstod att hennes elever hade haft lärare som gått in för att framhålla deras fel, lät hon dem snabbt få känna att hon helhjärtat engagerade sig i dem, både som elever och som människor.

Esquith klagar över sänkta krav. För inte länge sedan, berättar han, firade hans skola att deras läsresultat låg tjugo poäng över det nationella genomsnittet. Varför? För att de låg en eller två punkter högre än året innan. »Kanske är det viktigt att leta efter det som är bra och vara optimistisk«, säger han, »men lösningen är inte att luras. De som gläds åt misslyckande kommer inte att vara kvar för att hjälpa dagens elever fira sina yrken i hamburgerbaren … Någon måste berätta för barnen när de halkar efter och lägga upp en plan för att hjälpa dem komma i fatt.«

Alla hans femteklassare klarar en läslista som innehåller Möss och människor, Son av sitt land, Begrav mitt hjärta vid Wounded Knee, Joy Luck Club, Anne Franks dagbok, Dödssynden och A Separate Peace. Alla hans sjätteklassare blev godkända i en algebratävling som skulle ha fått de flesta åttonde- och niondeklassare att brista i gråt. Men återigen, allt uppnås i en atmosfär med tillgivenhet och djupt personligt engagemang för varenda elev.

»Utmana och vårda« är uttryck som beskriver DeLays metod. En av hennes tidigare elever uttrycker det så här: »Det är en del av Dorothy DeLays genialitet – att få människor i en sinnesstämning där de kan göra sitt bästa … Det är faktiskt väldigt få lärare som kan få dig att göra ditt absolut bästa. Miss DeLay har den gåvan. Hon utmanar dig samtidigt som du känner att hon tar hand om dig.«

Hårt arbete och mer hårt arbete

Men räcker det med utmaning och kärlek? Inte riktigt. Alla bra lärare undervisar sina elever i hur de ska uppnå dessa krav. Collins och Esquith gav inte bara sina elever en läslista och önskade dem lycka till på resan. Collins elever läste och diskuterade varenda rad i Macbeth på lektionerna. Esquith ägnade flera timmar åt att planera vilka kapitel de skulle läsa tillsammans i klassen. »Jag vet vilket barn som kommer att kunna hantera utmaningen med de svåraste styckena, och planerar noga ett avsnitt för den blygaste och yngsta … som ska börja sin resa mot att bli en bra läsare. Inget lämnas åt slumpen … Det kräver enormt mycket energi, men att vara i ett rum med unga hjärnor som hakar på vartenda ord i en klassiker och ber mig fortsätta om jag slutar gör planeringen värd besväret.«

Vad är det eleverna får lära sig i processen? Att älska att lära sig. Att till slut lära och tänka själva. Och att arbeta hårt med grunderna. Esquiths klass träffades ofta före skolan, efter skolan och på skolloven för att öva in grunderna i engelska och matematik, särskilt när arbetet blev svårare. Hans motto var: »Det finns inga genvägar.« Collins ger också uttryck för den idén när hon berättar för sin klass: »Det finns ingen magi här. Magister Collins är ingen mirakelman. Jag kan inte gå på vatten eller få havet att dela sig. Jag bara älskar barn och arbetar hårdare än många andra, och det kommer ni också att göra.« DeLay förväntade sig mycket av sina elever, men hon vägledde dem också dit. De flesta elever skräms av tanken på om de har talang och den håller fast dem i ett statiskt mindset. Men DeLay avmystifierade talang. En elev var övertygad om att han inte kunde spela ett stycke lika fort som Itzhak Perlman, så hon lät honom inte använda metronomen förrän han hade nått dit. »Jag vet helt säkert att om han hade använt den där metronomen skulle han sagt till sig själv när han närmade sig den takten: ›Jag kommer aldrig att kunna göra detta lika fort som Itzhak Perlman‹ och så skulle han att låtit bli att försöka.«

En annan elev blev avskräckt av det vackra ljud som begåvade violinister skapade. »Vi arbetade med min ton och så spelade jag en speciell strof då DeLay stoppade mig och sa det där var en vacker ton.« Sen förklarade hon hur varje ton måste ha en vacker början, mitt och slut som leder till nästa ton. Och han tänkte: »Wow! Om jag kan göra det här på lektionen så kan jag göra det överallt.« Plötsligt förstod han Perlmans vackra tonspråk och det var inte bara ett ouppnåeligt begrepp längre.

När elever inte vet hur de ska göra något som andra kan verkar klyftan vara omöjlig att överbrygga. Vissa pedagoger försöker lugna sina elever och säga att de är jättebra precis som de är. Lärare med ett dynamiskt mindset berättar sanningen för eleverna och ger dem sedan verktygen för att överbrygga klyftan. Marva Collins sa till en pojke som spelade pajas i klassen: »Du går i sexan och dina poäng i läsning är helt undermåliga. Det är ingen idé att inte låtsas om det. Jag talar om det för dig så att du vet vad du måste göra. Nu är det slut med att spela pajas.« Sedan satte de i gång med att arbeta.

Elever som inte bryr sig

Vad gör man med elever som inte vill arbeta, som inte bryr sig om att lära sig? Här följer en förkortad version av ett samtal mellan Collins och Gary, en elev som vägrade att arbeta, rev sönder sina läxor och vägrade att delta på lektionerna. Collins försöker få honom att komma fram till svarta tavlan för att lösa ett problem.

COLLINS: Vad ska du göra, vännen? Använda ditt liv eller kasta bort det?

GARY: Jag tänker inte göra någon djävla uppgift.

COLLINS: Jag tänker inte ge upp om dig. Och jag tänker inte låta dig ge upp om dig själv. Om du sitter där och lutar dig mot den där väggen hela dagen kommer du till slut luta dig mot något eller någon i hela ditt liv. Och all den där begåvningen som är instängd i dig kommer att slösas bort.

Då gick Gary med på att gå fram till tavlan men vägrade sedan att göra arbetsuppgiften där. Efter en stund sa Collins:

»Om du inte vill delta, gå och ring din mamma och säg: ›Mamma, i den här skolan måste vi lära oss saker och läraren säger att jag inte får spela pajas. Kan du komma och hämta mig?‹«

Gary började skriva. Efter hand deltog Gary alltmer i klassen och tyckte det var roligt att skriva sina uppgifter. Senare det året diskuterade klassen Macbeth och hur hans missriktade tankar fick honom att begå mord. »Det är lite som Sokrates säger, eller hur, fröken?« utbrast Gary. »Macbeth borde ha vetat att ›tänka rätt leder till att leva rätt‹.« I en skoluppgift skrev han: »Somnus, sömnens gud, väck oss. När vi sover tar okunskap över världen … Ta bort din förtrollning över oss. Vi har inte lång tid på oss innan okunskapen gör en statskupp på vår jord.«

När lärarna dömer elever revolterar de genom att inte försöka. Men när eleverna förstår att skolan är till för dem – ett sätt för dem att utveckla sitt tänkande – envisas de inte med att sabotera för sig själva.

I mitt arbete har jag sett tuffa killar börja gråta när de insett att de kan bli smartare. Det är vanligt att elever stänger ute skolan och lägger sig till med en likgiltig attityd, men om vi tror att någon elev slutar bry sig har vi fel.

Lärare med dynamiskt mindset: Vilka är dessa människor?

Hur kan lärare med ett dynamiskt mindset vara så osjälviska och ägna oräkneliga timmar åt de värsta eleverna? Är de helgon? Är det rimligt att förvänta sig att alla kan bli helgon? Svaret är att de inte är helt osjälviska. De älskar att lära. Och att undervisa är ett underbart sätt att lära. Lära sig om människor och hur de fungerar. Om det man undervisar i. Om sig själva. Och om livet.

Lärare med ett statiskt mindset tänker ofta på sig själva som färdiga människor. Deras roll är helt enkelt att förmedla sin kunskap. Men blir inte det tråkigt år efter år? Att stå framför ännu en grupp nya ansikten och delge dem vad de vet. Nej, det är inte kul.

Seymour Sarason var en av mina lärare när jag gick min forskarutbildning. Han var en underbar pedagog och sa alltid till oss att ifrågasätta alla antaganden. »Det finns ett antagande«, sa han, »att skolorna är till för elevernas lärande. Men varför är de inte i lika hög grad till för lärarnas lärande?« Det glömmer jag aldrig. I min undervisning tänker jag på vad jag tycker är fascinerande och vad jag gärna vill lära mig mer om. Jag använder min undervisning till att utvecklas och det gör mig, till och med efter alla dessa år, till en pigg och vital lärare.

En av Marva Collins första mentorer lärde henne samma sak – att en bra lärare fortsätter att lära sig tillsammans med eleverna. Och hon lät sina elever veta det redan från början. »Ibland gillar jag inte vuxna så mycket, för de tror att de vet allting. Jag vet inte allt. Jag lär mig något hela tiden.«

Det har sagts att Dorothy DeLay var en utomordentlig lärare för att hon inte var intresserad av att undervisa. Hon var intresserad av lärande.

Okej, men föds man till eller kan man lära sig att bli en bra lärare? Kan vem som helst bli en Collins, Esquith eller DeLay? Det börjar med ett dynamiskt mindset – både när det gäller dig själv och barnen. Det är inte bara tomma ord att alla barn kan lära, utan en djup önskan att nå in till och tända varje barns nyfikenhet. Basebollspelaren Michael Lewis berättar i New York Times om en tränare som gjorde detta för honom. »Jag fick ny smak för … extra arbete … och det tog inte lång tid att räkna ut hur mycket bättre mitt liv skulle kunna bli om jag använde den nya glöd som jag fått på basebollplanen även i mitt övriga liv. Det var som om denna basebolltränare nått in i huvudet på mig, hittat en rostig knapp där det stod: ›Tryck här före användning‹ och tryckt på den.«181

Tränare är också lärare, men deras elevers framgångar och misslyckanden spelas ut framför folkmassor, publiceras i tidningar och skrivs in i rekordböcker. Deras jobb bygger på att skapa vinnare. Vi ska titta närmare på tre legendariska tränare och studera hur deras respektive mindset fungerar.

TRÄNARE: VINNA MED HJÄLP AV MINDSET

Alla som känner mig tillräckligt bra skrattar när jag säger att en person är komplicerad. »Vad tycker du om N.N.?« »Han är komplicerad.« Det är vanligtvis ingen komplimang. Det betyder att N.N. kan vara väldigt charmig, varm och generös men att det finns en underton av ego som kan bryta ut när som helst. Man vet aldrig riktigt när man kan lita på honom.

Ett statiskt mindset gör människor komplicerade. Det gör att de oroar sig över sina statiska karaktärsdrag och skapar ett behov av att manifestera dem, ibland på din bekostnad. Och det gör dem fördömande.

Så här fungerar en tränare med ett statiskt mindset

Den berömde och kontroversielle baskettränaren Bobby Knight är komplicerad.182 Han kunde vara otroligt hjälpsam. En gång valde han bort ett viktigt och välbetalt tillfälle att arbeta som sportkommentator, eftersom en av hans före detta spelare hade råkat ut för en allvarlig olycka. Knight skyndade till hans sjukbädd och stannade hos honom genom den svåra tiden.

Han kunde vara extremt älskvärd. När basketlaget som han tränade hade vunnit olympiskt guld insisterade han på att laget först och främst skulle hylla tränaren Henry Iba. Iba hade aldrig fått riktig uppskattning för sina olympiska prestationer och Knight ville gottgöra honom för det på alla sätt han kunde. Han fick teamet att bära Iba runt planen på sina axlar.

Knight brydde sig mycket om sina spelares skolresultat. Han ville att de skulle ha en utbildning och hade en orubblig regel: Ingen fick missa lektioner eller handledning.

Men han kunde också vara grym och denna grymhet kom av att han hade ett statiskt mindset. John Feinstein, som skrivit boken A Season on the Brink om Knight och hans lag, berättar: »Knight kunde inte acceptera ett misslyckande. Varje förlust var personlig, hans lag förlorade. Ett lag som han hade valt ut och tränat … Misslyckanden på alla nivåer nästan förstörde honom, särskilt misslyckanden när det gällde träning eftersom det var som tränare han skapat sin identitet, det som gjort honom speciell och skilde honom från mängden. En förlust gjorde honom till ett misslyckande, utplånade hans identitet. Så eftersom han var tränare, och vinster och förluster var ett mått på honom, dömde han skoningslöst. Hans sätt att förnedra spelare som svek honom saknade, förhoppningsvis, motstycke.


I Daryl Thomas såg Knight »en spelare med enorm potential«, säger Feinstein. Thomas hade det som tränare kallar den ultimata kroppen. »Han var stor och stark, men också snabb. Han kunde skjuta bollen med vänster eller höger hand. Knight kunde inte stå ut med tanken att Thomas med sin fantastiska kropp inte gav laget framgång.

»Vet du vad du är Daryl? Du är den värsta djävla fitta jag nånsin sett spela basket på den här skolan. Den absolut värsta mesen någonsin. Du har mer satans förmåga än nittiofem procent av spelarna vi har haft här, men du är en fullfjädrad mes. En förbannad djävla mes. Det är min bedömning av dig efter tre år.«

För att få fram ett liknande budskap lade Knight en gång en tampong i en spelares klädskåp.

Thomas var en känslig kille. En assisterande tränare hade gett honom följande råd: Lyssna inte när han kallar dig för en idiot. Men lyssna när han börjar berätta varför du är en idiot. Då kommer du att bli bättre. Thomas lyckades inte följa det rådet. Han lyssnade på hela denna svada och bröt ihop, mitt på basketplanen.

Domens bila föll ner på spelare som hade fräckheten att förlora en match. Ofta lät Knight inte de skyldiga få åka hem tillsammans med resten av laget. De förtjänade inte längre att bli behandlade med respekt. En gång efter att hans lag hade nått semifinalen i ett nationellt mästerskap – men inte i den högsta ligan – frågade en intervjuare honom vad han tyckte bäst om hos laget. »Det jag tycker bäst om hos det här laget just nu«, svarade Knight, »är att jag bara behöver se dem spela en gång till.«

Vissa spelare kunde ta det bättre än andra. Steve Alford, som gick vidare och blev professionell spelare, hade kommit till Indiana med tydliga mål i sikte och kunde hålla fast vid en stark fokusering på att utveckla sig under större delen av tiden. Han kunde höra och använda Knights kloka ord och, för det mesta, ignorera de sexistiska eller förnedrande delarna av harangerna. Men till och med Alford beskriver hur teamet bröt ihop under tyngden av Knights domar och hur han själv blev så olycklig vid vissa tillfällen att han tappade lusten för basket.

»Stämningen var giftig. När jag hade spelat bra hade jag alltid hållit humöret uppe, oavsett hur mycket tränaren vrålade. Men nu höll hans negativa attityd, ovanpå min egen, på att dränka mig. Mamma och pappa var bekymrade. De kunde se att min kärlek till spelet höll på att ta slut.«

DEN HELIGA GRALEN: INGA MISSTAG

Alford säger: »Tränarens heliga gral var matchen utan misstag.« Ajdå. Vi vet vilket mindset som inte står ut med misstag. Och Knights utbrott var legendariska. En gång slängde han en stol över hela planen. En annan gång högg han tag i tröjan på en av sina spelare och drog honom av planen. Vid ett tillfälle tog han stryptag på en spelare. Han försökte ofta rättfärdiga sitt beteende genom att säga att han härdade teamet och förberedde dem för att spela under press. Men sanningen är att han inte kunde hejda sig. Var stolen en undervisningsstrategi? Var stryptaget lärorikt?

Han motiverade sina spelare, inte genom att respektera dem utan med hot – genom fruktan. De fruktade hans fördömanden och utbrott. Fungerade det?

Ibland »fungerade« det. Han förde tre lag till mästartiteln. I »säsongen på gränsen« som beskrevs av John Feinstein, hade laget varken storlek, erfarenhet eller snabbhet men däremot tävlingsinstinkt. De vann tjugoen matcher tack vare Knights stora basketkunskaper och tränarskicklighet.

Men andra gånger fungerade det inte. Enskilda spelare eller hela laget bröt samman. I säsongen på gränsen kollapsade de i slutet av säsongen. Året innan hade laget också kollapsat under pressen från Knight. Under årens lopp hade vissa spelare kommit undan genom att flytta till andra skolor, bryta mot reglerna – skolka eller hoppa över handledningsmöten – eller genom att tidigt bli professionella spelare, som Isiah Thomas. På en internationell turnering satt spelarna ofta och fantiserade om vilken skola de borde ha valt om de inte hade gjort misstaget att välja Indiana.

Knight hade inte ett statiskt mindset när det gällde spelarnas förmåga. Han trodde fullt och fast på deras förmåga att utvecklas. Men hans statiska mindset gällde honom själv och hans tränarförmåga. Laget var hans produkt och måste bevisa hans förmåga varenda gång. Det fick inte förlora matcher, göra misstag eller ifrågasätta honom på något sätt, för det skulle kasta en skugga över hans kompetens. Inte heller verkade han analysera sina motivationsstrategier när de inte fungerade. Kanske Daryl Thomas behövde ett annat slags uppmuntran utöver förlöjligande eller förnedring.

Hur ska vi förstå denna komplicerade man i hans roll som mentor för unga spelare? Hans största stjärna, Isiah Thomas, uttrycker djup ambivalens om Knight. »Det fanns tillfällen när jag kunde ha skjutit honom om jag hade haft en pistol. Och så fanns det andra gånger när jag ville slå armarna om honom, krama honom och säga att jag älskade honom.«

Jag skulle inte sett mig själv som helt perfekt om min bästa elev hade funderat på att skjuta mig.

Så här fungerar en tränare med ett dynamiskt mindset

EN TRÄNARE FÖR ALLA SÄSONGER

Tränaren John Wooden stod bakom ett av de största mästerskapsrekorden i sportens historia.183 Han ledde basketlaget UCLA till NCAAmästerskapet år 1964, 1965, 1967, 1968, 1969, 1970, 1971, 1972, 1973 och 1975. Vissa säsonger var hans lag obesegrat och en gång vann de åttioåtta matcher i rad. Allt detta kände jag till tidigare.

Det jag inte visste var att UCLA var allt annat än en basketdynasti när Wooden först kom dit. Han ville egentligen inte alls arbeta på UCLA. Han ville till Minnesota. Det var avtalat att Minnesota skulle ringa honom vid sextiden en viss kväll för att berätta om han fick jobbet. Han sa till UCLA att ringa honom vid sju. Ingen ringde vid sex, halv sju eller ens kvart i sju, så när UCLA ringde klockan sju svarade han ja. Han hade inte mer än hunnit lägga på luren förrän samtalet från Minnesota kom. En storm hade blåst ner telefonlinjerna och lett till att samtalet med jobberbjudandet inte nådde honom i tid.

UCLA hade helt otillräckliga lokaler. Under sina första sexton år hade Wooden sina träningar i en trång, mörk och dåligt ventilerad gymnastiksal, som kallades svettladan på grund av de svettiga kropparnas effekt på luften. I samma gymnastiksal hölls också brottningsmatcher, gymnastikträning, trampolinhopp och hejarklacksträning utöver basketträningen.

Det fanns inte heller någon plats för matcherna. Under de första två åren hade de inget annat val än att använda svettladan och i fjorton år efter det var de tvungna att resa runt i regionen och låna gymnastiksalar från skolor och städer.

Och så var det spelarna. När Wooden körde första träningspasset med dem blev han chockad. De var så dåliga att han skulle ha lämnat jobbet om han hade kommit på ett hederligt sätt att backa ur. Media hade förutspått att hans lag skulle sluta på sista plats i divisionen, men Wooden satte i gång att arbeta och hans skrattretande lag slutade inte sist. Det vann divisionen, med tjugotvå vinster och sju förluster under säsongen. Året därpå kom de till slutspelet för universitetslag.

Vad var det han gav dem? Han gav dem ständig träning av grundläggande färdigheter, han ändrade deras tankebanor och han gav dem mindset.

DEN HELIGA GRALEN:

ULLSTÄNDIG FÖRBEREDELSE OCH TOTAL ANSTRÄNGNING Wooden är inte komplicerad. Han är klok och intressant, men inte komplicerad. Han är helt enkelt en rättfram man med ett dynamiskt mindset, och han lever som han lär. »Du måste anstränga dig varenda dag att bli lite bättre. Om du verkligen anstränger dig att bli lite bättre dag för dag under en period så kommer du att bli mycket bättre.«

Han bad inte om misstagsfria matcher. Han ställde inga krav på att hans spelare måste vinna varje gång. Det han krävde var att de skulle vara så väl förberedda som möjligt och göra sitt bästa. »Vann jag? Förlorade jag? Det är fel typ av frågor. Rätt fråga är: Gjorde jag mitt bästa?« I så fall, säger han, »kanske du inte får flest poäng men du kommer aldrig att förlora«.

Han var ingen mjukis. Han tolererade inte glidare. Om spelarna maskade på träningen släckte han ljuset och gick sin väg. »Mina herrar, träningen är slut.« De hade missat tillfället att bli bättre den dagen.

LIKABEHANDLING

Liksom DeLay gav Wooden lika mycket tid och uppmärksamhet åt alla sina spelare, oavsett hur bra de var från början. De, i sin tur, gav allt och kunde blomma ut. Så här berättade Wooden om två nya spelare som kom till UCLA: »Jag iakttog var och en för att se vad han hade och sa till mig själv: ›du milde, om han kan bidra med något, en verklig spelinsats i vårt lag, måste vi vara ganska dåliga.‹ Men det jag inte kunde se var hur dessa män såg ut inuti.« Båda gav i princip allt de över huvud taget kunde ge och båda kom att ingå i startuppställningen, den ena som startande center i de nationella mästerskapen.

Han respekterade alla spelarna lika mycket. Som bekant brukar vissa spelares tröjnummer »pensioneras« när de går vidare, för att hedra spelaren. Inga spelares nummer utgick när Wooden var tränare, trots att laget hade några av de främsta spelarna genom tiderna, som Kareem Abdul-Jabbar och Bill Walton. Senare, när deras nummer utgick, var han emot det. »Andra killar som spelade i vårt lag bar också de numren. Några av dem gav mig nästan allt de hade … Tröjan och numret på den tillhör aldrig bara en enda spelare, oavsett hur framstående eller hur stor ›stjärna‹ just den spelaren är. Det går emot hela idén om vad ett lag är.«

Men vänta ett tag! Han var ju där för att vinna matcher. Måste man inte satsa på sina begåvade spelare och ge mindre till reserverna? Han lät inte alla spelarna spela lika mycket, men han gav lika mycket av sig själv till dem alla. När han till exempel rekryterade en ny spelare samma år som Bill Walton, sa han till honom att han skulle spela mycket få riktiga matcher på grund av Walton. Men han lovade honom att: »När det är dags för dig att ta examen kommer du att få ett proffskontrakt. Så bra kommer du att bli.« Under hans tredje år gav denne spelare Bill Walton några riktigt tuffa matcher på träningen. Och när han blev proffs blev han utnämnd till årets rookie i sin liga.

FÖRBEREDA SPELARE FÖR LIVET

Var Wooden ett geni, en trollkarl som kunde förvandla medelmåttiga spelare till mästare? Han säger faktiskt själv att han är ganska medelmåttig när det gäller baskettaktik och strategier. Det han var riktigt bra på var att analysera och motivera sina spelare. Med dessa färdigheter kunde han hjälpa sina spelare att förverkliga sin potential, inte bara inom basket utan i livet, något som han tyckte var ännu mer givande än att vinna matcher.

Fungerade Woodens metoder? Förutom de tio mästerskapstitlarna har vi hans spelares vittnesmål, och ingen av dem nämner något negativt.

Bill Walton, medlem i Hall of Fame: »Den verkliga tävling som han förberedde oss för var förstås livet … Han lärde oss de värderingar och karaktärsdrag som skulle göra oss till inte bara bra spelare utan också bra människor.

Denny Crum, framgångsrik tränare: »Jag kan inte föreställa mig hur mitt liv skulle ha varit utan Wooden som min ledstjärna. Efter hand som åren går uppskattar jag honom mer och mer och kan bara hoppas att jag får hälften så stor inverkan på de unga människor jag tränar, som han har haft på mig.

Kareem Abdul-Jabbar, också medlem i Hall of Fame: »Woodens visdom påverkade mig djupt som idrottsman, men har haft ännu större inflytande på mig som människa. Till stor del är det tack vare honom som jag är den människa jag är i dag.«

Lyssna på hans berättelse:

Det var i segerögonblicket. UCLA hade just vunnit sitt första nationella mästerskap. Men Wooden var orolig för Fred Slaughter, en spelare som hade startat varje match och hade haft en strålande säsong fram till denna sista mästerskapsmatch. Spelet hade inte gått bra och eftersom det gick sämre och sämre tyckte Wooden att han måste göra en förändring. Så han bytte ut Fred. Ersättaren gjorde ett mycket bra jobb och Wooden lät honom spela tills de i princip hade vunnit matchen.

Segern var ett efterlängtat ögonblick. De hade inte bara vunnit sin första nationella mästerskapstitel genom att slå Duke, utan hade avslutat säsongen med trettio vinster och noll förluster. Men Woodens glädje dämpades av hans oro över Fred. Wooden lämnade presskonferensen för att leta upp honom och öppnade dörren till omklädningsrummet. Fred väntade på honom. »Coach … jag vill att du ska veta att jag förstår. Du var tvungen att låta Doug vara kvar på plan eftersom han spelade så bra vilket inte jag gjorde. Jag ville så väldigt gärna spela, men jag förstår och om någon påstår att jag blev upprörd så är det inte sant. Besviken, ja, men inte upprörd. Och jag var jätteglad för Dougs skull.«

»Det finns andra tränare«, säger Wooden, »som har vunnit mästerskap med diktatorfasoner, bland dem Vince Lombardi och Bobby Knight. Jag hade en annan filosofi … För mig har omtanke, medkänsla och hänsyn alltid varit de högsta prioriteringarna.« Läs berättelsen om Fred Slaughter igen och fundera på om du tror att Knight under samma omständigheter skulle ha rusat ner för att trösta Daryl Thomas. Och skulle Knight ha tillåtit Thomas att finna stolthet, värdighet och generositet i detta besvikelsens ögonblick?

Vilket är fienden, framgång eller misslyckande?

Pat Summitt är tränare för dambasketlaget Lady Vols i Tennessee.184 Hon har fört dem till sex nationella mästerskap. När hon började som tränare hade hon inte Woodens filosofiska attityd, utan var till att börja med mer lik Knight i sin hållning. Varje gång laget förlorade hade hon lika svårt att sluta tänka på det. Hon fortsatte att om och om igen gå igenom det, stöta och blöta det och att plåga sig själv och laget med det. Sedan gick hon vidare till en hatkärleksrelation till att förlora. Känslomässigt får det henne fortfarande att må dåligt. Men hon älskar vad det för med sig. Det tvingar alla, spelare och tränare, att utveckla ett mer fullödigt spel. Det är framgång som har blivit fienden.

Wooden kallar det för att bli »smittad« av seger. Pat Riley, före detta tränare för mästarlaget Los Angeles Lakers, kallar det »jag-sjukan«, att tro att det är du som är framgången och att glömma bort den disciplin och det arbete som fick dig att komma dit.185 Summitt förklarar: »Framgång söver dig. Den gör de mest ambitiösa av oss självgoda och slappa.« När Summitt sa detta hade Tennessee vunnit fem mästerskap för collegelag, men bara en gång när de var favoriter. »Vid alla andra tillfällen fick vi en oväntad seger. Vi har förlorat kanske fyra eller fem titlar som man hade förutspått att vi skulle vinna.«

Efter 1996 års mästerskap bredde självgodheten ut sig i laget. De äldre spelarna var nationella mästare och de nya förväntade sig att ta hem segern bara genom att tillhöra Tennessee. Det bäddade för katastrof. De började förlora – och förlora stort. I december krossades de av Stanford på sin egen hemmaplan. Ett par matcher senare krossades de igen. Nu hade de fem förluster bakom sig och alla hade tappat hoppet om dem. För att trösta Summitt sa North Carolinas tränare till henne: »Det är bara att hänga kvar där till nästa säsong.« HBO hade kommit till Tennessee för att göra en dokumentärfilm, men nu letade producenterna efter ett annat lag. Inte ens hennes assisterande tränare trodde att de skulle klara sig fram till slutspelen i mästerskapen i mars.

Så före nästa match hade Summitt ett fem timmar långt möte med laget. Den kvällen spelade de mot Old Dominion, laget som rankades tvåa i landet. För första gången den säsongen gav de allt. Men de förlorade igen. Det var fruktansvärt. De hade satsat, gett allt och ändå förlorat. Vissa grät så mycket att de knappt kunde andas. »Kom igen nu«, sa Summitt till dem. »Om ni anstränger er så här mycket hela tiden, om ni kämpar så här bra kan jag lova er att vi kommer att vara där i mars.« Två månader senare vann laget de nationella mästerskapen.

Slutsats? Se upp för framgångar. De kan få dig att hamna i ett statiskt mindset. »Jag vann för att jag har talang. Därför kommer jag att fortsätta att vinna.« Framgång kan smitta ett lag eller en enskild spelare. Alex Rodriguez, en av USA:s bästa basebollspelare, har inte blivit smittad av all framgång.

»Man förändras hela tiden«, säger han, »antingen åt ena eller andra hållet.«186

VÅRT ARV

Som föräldrar, lärare och tränare har vi fått förtroendet att ta hand om andra människors liv. De är vårt ansvar och vårt arv. Vi vet nu att ett dynamiskt mindset spelar en viktig roll för att hjälpa oss att uppfylla vårt uppdrag att hjälpa dem nå upp till sin potential.


Utveckla ditt mindset

•Varje ord och handling från föräldrar till barn skickar ett budskap. Lyssna nästa gång på vad du säger till dina barn och bli medveten om vilka budskap du skickar. Är det budskap som säger: Du har karaktärsdrag som inte går att ändra och jag dömer dig för det? Eller säger de: Du är en person som utvecklas och jag är intresserad av din utveckling.

•Hur använder du beröm? Kom ihåg att du skickar ett budskap med ett statiskt mindset om du berömmer ett barns intelligens eller talang, även om det är frestande. Det gör deras självförtroende och motivation mer ömtåliga. Försök i stället att fokusera på de processer de använt, deras strategier, ansträngningar eller val. Öva på att använda processberöm när du pratar med dina barn.

•Ge akt på och lyssna noga på dig själv när ditt barn strular. Kom ihåg att konstruktiv kritik är återkoppling som hjälper barnet att förstå hur det ska rätta till något. Återkoppling som stämplar eller ursäktar barnet är inte konstruktiv. Skriv i slutet av dagen ner den konstruktiva kritik (och det processberöm) som du har gett dina barn.

•Föräldrar sätter ofta upp mål som deras barn kan arbeta mot. Kom ihåg att det inte är ett mål att ha medfödd talang. Det är det däremot att utveckla färdigheter och kunskap. Var noga med vilka mål du sätter upp för dina barn.

•Om du är lärare, kom ihåg att du inte höjer elevernas självkänsla genom att sänka kraven. Men det går inte heller att höja kraven utan att ge eleverna verktyg att nå dem. Med ett dynamiskt mindset kan du ställa höga krav och få eleverna att nå dem. Försök att presentera ämnen med dynamisk inställning och att ge eleverna återkoppling på processen. Jag tror att du kommer att gilla det som händer.

•Tänker du på de mer långsamma i din klass som elever som aldrig kommer att kunna tillägna sig kunskap? Tänker de på sig själva som dumma för all framtid? Försök i stället att räkna ut vad de inte förstår och vilka inlärningsstrategier som de behöver. Kom ihåg att bra lärare tror på utveckling av begåvning och intellekt och är fascinerade av inlärningsprocessen.

•Är du en tränare med statiskt mindset? Tänker du först och främst på din meritlista och ditt rykte? Är du intolerant när det gäller misstag? Försöker du motivera dina spelare genom att kritisera dem? Det kan vara det som hindrar dem.

Pröva ett dynamiskt mindset. Kräv totalt engagemang och att anstränga sig till det yttersta i stället för helt felfria matcher. Ge spelarna den respekt och handledning de behöver för att utvecklas i stället för att döma dem.

•Som föräldrar, lärare och tränare är vårt uppdrag att utveckla människors potential. Låt oss använda alla de lärdomar som ett dynamiskt mindset ger oss – plus alla andra redskap som står till buds – för att nå detta mål.
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KAPITEL 8

ÄNDRA MINDSET

ETT DYNAMISKT MINDSET bygger på en tro på förändring och den härligaste delen av mitt arbete är att se människor förändras. Det finns inget bättre än att se människor hitta fram till det som de värdesätter. Det här kapitlet handlar om barn och vuxna som har kommit fram till hur de ska använda sina förmågor. Och om hur vi alla kan göra det.

FÖRÄNDRINGENS NATUR

Jag hade kommit halvvägs igenom första klass när min familj flyttade. Plötsligt gick jag på en ny skola. Allt var nytt – läraren, eleverna och skolarbetet. Men det var skolarbetet som gjorde mig mest rädd. Den nya klassen låg långt före min gamla klass, eller åtminstone såg det så ut för mig. De skrev bokstäver som jag inte hade lärt mig än. Och det fanns ett sätt att göra allting på som alla utom jag verkade känna till. Så när läraren sa »Skriv namn på era papper på rätt ställe« hade jag ingen aning om vad hon menade.

Så jag grät. Varje dag hände det saker som jag inte visste hur man skulle göra. Varje gång kände jag mig bortkommen och förtvivlad. Varför sa jag inte bara till läraren: »Fröken, jag har inte lärt mig detta än, kan du visa mig hur jag ska göra?«

En annan gång när jag var liten gav mina föräldrar mig pengar för att gå på bio med några andra barn i en vuxens sällskap. När jag rundade hörnet till mötesplatsen tittade jag nedåt gatan och såg att de börjat gå. Men i stället för att springa efter dem och ropa: »Vänta på mig!«, stod jag som fastfrusen och kramade mynten i handen och såg dem försvinna i väg.

Varför försökte jag inte stoppa dem eller hinna i fatt dem? Varför accepterade jag ett nederlag innan jag hade testat några enkla strategier? Jag vet att jag i mina drömmar ofta hade utfört magiska eller övermänskliga bedrifter när jag stod inför en fara. Jag har till och med en bild av mig själv utklädd till Stålmannen. Varför kunde jag inte göra en vanlig sak i verkligheten, som att be om hjälp eller ropa till människor att vänta?

I mitt arbete ser jag många små barn som är sådana – begåvade, synbarligen påhittiga barn som blir paralyserade av motgångar. I vissa av våra studier behöver de bara göra de enklaste saker för att förbättra situationen. Men det gör de inte. Dessa barn har ett statiskt mindset. När saker och ting blir fel känner de sig maktlösa och odugliga.

Jag upplever fortfarande en övergående känsla av maktlöshet när något går fel eller när något lovande ser ut att glida bort. Betyder det att jag inte har förändrats?

Nej, det betyder att förändring inte är som kirurgi. Inte ens när du förändras plockas de gamla uppfattningarna bort som en utsliten höftled eller ett knä och ersätts med nya. I stället tar den nya uppfattningen deras plats vid sidan av de gamla, och när de blir starkare ger de dig ett annat sätt att tänka, känna och agera.

Uppfattningar är nyckeln till lycka (och olycka)

På sextiotalet insåg psykiatern Aaron Beck plötsligt när han arbetade med sina klienter att det var deras tankar och uppfattningar som orsakade deras problem.187 Precis innan de kände en våg av oro eller depression blixtrade något snabbt igenom deras hjärnor. Det kunde till exempel vara: »Dr Beck tycker att jag är inkompetent.« Eller: »Den här terapin kommer aldrig att fungera. Jag kommer aldrig att må bättre.« Detta slags tankar och uppfattningar orsakade deras negativa känslor, inte bara under terapisessionerna, utan också i deras liv.

Vanligen var människor inte medvetna om dessa uppfattningar, men Beck upptäckte att han kunde få människor att uppmärksamma och bli medvetna om dem. Sedan upptäckte han att han kunde visa dem hur de skulle arbeta med och förändra dessa tankemönster. Det var så kognitiv terapi uppstod, en av de effektivaste psykoterapiformer som någonsin har utvecklats.

Alla människor håller koll på vad som händer med dem, oavsett om de är medvetna om det eller inte. De vet vad det betyder och vad de bör göra. Med andra ord övervakar och tolkar vår hjärna ständigt det som sker. Det är precis så vi håller oss på rätt spår. Men ibland blir det fel i tolkningsprocessen. Vissa människor lägger mer extrema tolkningar på saker som händer och reagerar då med överdrivna känslor av oro, depression eller ilska. Eller överlägsenhet.

Mindset går längre

Vårt mindset formar de löpande redogörelser som sker i våra huvuden. Det vägleder hela tolkningsprocessen. Ett statiskt mindset skapar en intern monolog som är fokuserad på att döma. »Detta betyder att jag är en förlorare.« »Detta betyder att jag är en bättre person än de är.« »Detta betyder att jag är en dålig man« »Detta betyder att min partner är självisk.«

Vi har i flera studier utforskat hur människor med ett statiskt mindset hanterade den information de tog emot.188 Vi fann att de lade en mycket stark värdering på varje enskild informationsbit. Det som var bra ledde till en mycket stark positiv etikett och det som var dåligt till en mycket stark negativ etikett.

Människor med ett dynamiskt mindset övervakar också ständigt vad som händer, men deras inre monolog handlar inte bara om att döma sig själva på det här sättet. De är definitivt känsliga för positiv och negativ information, men de är inställda på hur det kommer att påverka deras lärande och konstruktiva handlingar. Vad kan jag lära mig av detta? Hur kan jag bli bättre? Hur kan jag hjälpa min partner att göra detta bättre?

Kognitiv terapi lär i själva verket människor att lägga band på sina extrema domar och göra dem mer rimliga. Föreställ dig till exempel att Alana får dåligt betyg på ett prov och drar slutsatsen: »Jag är dum.« Med kognitiv terapi skulle hon lära sig att titta närmare på fakta genom att ställa frågan: Vad talar för och emot din slutsats? Om hon blir uppmanad att göra det kan Alana kanske ta fram en lång lista över hur hon har varit kompetent tidigare och sedan kanske medge: »Jag är kanske inte så inkompetent som jag trodde.«

Hon kanske också kan uppmuntras till att tänka efter om det kan finnas andra skäl än dumhet till att hon inte lyckades så bra på provet, och dessa kanske kan mildra hennes negativa bedömning ytterligare. Alana lär sig sedan hur hon ska göra detta på egen hand, så att hon när hon dömer sig själv negativt i framtiden kan motbevisa domen och på så vis må bättre.

På det sättet hjälper kognitiv terapi människor att göra mer realistiska och optimistiska bedömningar. Men det tar dem inte ut ur ett statiskt mindset och dess värld av dömande. Det konfronterar inte det grundläggande antagandet – uppfattningen att karaktärsdrag är statiska – vilket gör att de ständigt dömer sig själva.189 Med andra ord leder det dem inte ut ur bedömningsstrukturen och in i utvecklingsstrukturen.

Detta kapitel handlar om att ändra den inre monologen från att vara dömande till att bli utvecklingsorienterad.

FÖRELÄSNINGAR OM MINDSET

Bara att lära sig om dynamiskt mindset kan orsaka en stor förändring i hur människor tänker om sig själva och sina liv.

Därför undervisar jag om mindset i min grundkurs varje år – inte bara för att det ingår som en del i kursens ämne utan också för att jag vet vilken press dessa studenter har på sig. Varje år beskriver studenter för mig hur dessa tankar har förändrat dem på alla områden i deras liv.

Så här säger Maggie, som vill bli författare:

Jag insåg att jag hade tagit till mig ett statiskt mindset när det gällde mina konstnärliga och kreativa ambitioner. Jag trodde att människor var konstnärliga eller kreativa från födseln och att man inte kunde förbättra det genom att anstränga sig. Detta påverkade mitt liv direkt eftersom jag alltid har velat bli författare, men har varit rädd för att gå på skrivarkurser eller att visa mitt kreativa skrivande för andra. Det hänger direkt samman med mitt mindset eftersom all negativ kritik skulle betyda att jag inte är född till författare. Jag var rädd för att utsätta mig för risken att upptäcka att jag kanske inte var en »naturbegåvning«.

Nu när jag har lyssnat på dina föreläsningar har jag beslutat mig för att anmäla mig till en kurs i kreativt skrivande nästa termin. Och jag känner att jag verkligen har börjat förstå vad som hindrade mig från att ägna mig åt det intresse som länge har varit min hemliga dröm. Jag känner verkligen att denna information har stärkt mig!

Maggies inre monolog brukade låta ungefär så här: Gör det inte. Gå inte någon skrivarkurs. Visa inte det du skrivit för andra. Det är inte värt risken. Det skulle kunna förstöra din dröm. Du måste skydda den.

Nu låter den snarare så här: Sätt i gång. Få det att hända. Utveckla dina färdigheter. Uppfyll din dröm.

Och så här säger Jason, som är idrottsman:

När jag var student på Columbia hade jag ett enbart statiskt mindset. Att vinna var det enda som gällde och att lära sig kom aldrig in i bilden. Men efter att ha lyssnat på dina föreläsningar insåg jag att detta inte är ett bra mindset. Jag har jobbat på att lära mig medan jag tävlar, eftersom jag insett att om jag hela tiden kan förbättras, till och med under matcher, så blir jag en mycket bättre idrottare.

Jasons inre monolog brukade låta så här: Vinn. Vinn. Du måste vinna. Visa att du duger. Allt hänger på det.

Nu är den: Observera. Lär dig. Bli bättre. Bli en bättre idrottsman.

Och slutligen har vi Tony, geniet som håller på att hämta sig:

På gymnasiet fick jag högsta betyg trots att jag studerade minimalt och sov alldeles för lite. Jag började tro att det alltid skulle vara så eftersom jag var född med en överlägsen förmåga att fatta och lätthet för att minnas. Men efter ungefär ett år med för lite sömn började min fattningsförmåga och mitt minne bli allt mindre överlägsna. Min självkänsla hade varit nästan helt beroende av mina naturliga talanger – till skillnad från min förmåga att fokusera, min beslutsamhet eller min förmåga att arbeta hårt – och när de började ifrågasättas gick jag igenom en personlig kris som varade tills för ett par veckor sedan när du talade om olika mindset på en lektion. Att inse att en stor del av mina problem berodde på att jag var så upptagen av att bevisa att jag var »smart« och att undvika misslyckanden har verkligen hjälpt mig komma ut ur det självdestruktiva mönster jag levde i.

Tonys inre monolog ändrades från: Jag är en naturbegåvning. Jag behöver inte plugga. Jag behöver inte sova. Jag är överlägsen.

Till: Hjälp, jag håller på att tappa greppet. Jag förstår inte och minns inte som förr. Vad är jag nu?

Till: Oroa dig inte så mycket över att vara smart. Bry dig inte så mycket om att undvika misstag. Det blir självdestruktivt. Sätt i gång och plugga, sov ordentligt och fortsätt leva.

Naturligtvis har dessa människor också motgångar och besvikelser och det är inte alltid så lätt att hålla fast vid ett dynamiskt mindset. Men bara att veta om det gav dem nya möjligheter.

I stället för att hållas fångna av någon skrämmande fantasi om Den stora författaren, Den store idrottaren eller Det stora geniet gav ett dynamiskt mindset dem mod att ta till sig sina egna mål och drömmar. Och, ännu viktigare, det gav dem ett sätt att arbeta för att förverkliga dem.

EN WORKSHOP OM MINDSET

Tonårstiden är, som vi har sett, en period när väldigt många barn stänger av skolan. Man kan nästan höra mullret från den panikartade flykten när de försöker komma så långt bort från skolan som möjligt. Det är en period när elever står inför några av de största utmaningarna i sina unga liv, och en tid när de ständigt utvärderar sig själva, ofta med statiskt mindset. Och det är just ungdomarna med ett statiskt mindset som får panik och springer och gömmer sig och vars motivation och betyg rasar.

Under de senaste åren har vi utarbetat en workshop för dessa elever.190 Det lär dem ett dynamiskt mindset och hur de ska tillämpa det på sitt skolarbete. Här är en del av det de får höra:

Många människor ser hjärnan som ett mysterium. De vet inte mycket om intelligens och hur den fungerar. När de tänker på vad intelligens är tror många att en människa föds antingen smart, medelbegåvad eller dum – och fortsätter att vara sådan under resten av livet. Men ny forskning visar att hjärnan är mer som en muskel – den förändras och blir starkare när man använder den. Forskare har kunnat visa exakt hur hjärnan växer och blir starkare när man lär.191

Därefter beskriver vi hur hjärnan bildar nya kopplingar och »växer« när människor övar och lär sig nya saker.

När du lär dig nya saker fördubblas faktiskt dessa mikroskopiska kopplingar i hjärnan och blir starkare. Ju mer du utmanar din hjärna att lära, desto mer växer dina hjärnceller. Då verkar sådant som du tidigare tyckte var mycket svårt eller till och med omöjligt – som att tala ett främmande språk eller syssla med algebra – att bli lätt. Resultatet är en starkare, smartare hjärna.

Vidare påpekar vi att ingen skrattar åt bebisar och säger att de är dumma för att de inte kan prata. De har ju inte lärt sig än. Vi visar eleverna bilder av hur hjärnkopplingarnas densitet förändras under det första levnadsåret efter hand som bebisar uppmärksammar och studerar sin omvärld och lär sig hur man gör olika saker.

Under en rad lektioner, aktiviteter och diskussioner lär sig eleverna studieteknik och får veta hur de kan tillämpa vad de lärt sig om ett dynamiskt mindset på sina studier och sitt skolarbete.

Eleverna älskar att lära sig mer om hjärnan och diskussionerna är mycket intensiva. Men ännu mer givande är elevernas kommentarer om sig själva. Låt oss se hur det gick för Jimmy, den tuffa, likgiltiga eleven som jag beskrev i kapitel 3. Under vår allra första workshop blev vi förvånade över att höra honom säga med tårar i ögonen: »Menar du att jag inte måste vara dum?«

Du tror kanske att dessa elever är likgiltiga, men jag kunde se att de aldrig slutar bry sig. Ingen vänjer sig vid att känna sig dum. I vår workshop fick Jimmy höra: »Du bestämmer själv över din hjärna. Du kan hjälpa den att växa genom att använda den på rätt sätt.« Och när workshopen hållit på ett tag sa Jimmys lärare så här om honom:

Jimmy, som aldrig brukar anstränga sig extra och sällan lämnar in läxor i tid, stannade faktiskt uppe sent och arbetade i flera timmar med att genomföra ett uppdrag i god tid så att jag kunde titta på det och ge honom en chans att ändra det. Han fick godkänt på uppgiften (tidigare hade han fått lägsta betyg eller underkänt).

Det var, förresten, inte så att lärarna bara var tillmötesgående och sa det vi ville höra. Lärarna visste inte vilka som deltog i vår workshop om dynamiskt mindset. Detta berodde på att vi hade en annan workshop också. Den träffades lika många gånger och där fick eleverna lära sig ännu fler studiemetoder. De elever som deltog i denna workshop fick precis lika mycket personlig uppmärksamhet från stöttande handledare, men de fick inte lära sig om dynamiskt mindset och hur det skulle tillämpas.

Lärarna visste inte vilken av workshoparna deras elever deltog i, men valde ändå ut Jimmy och flera av de elever som deltog i workshopen om dynamiskt mindset eftersom de var elever hos vilka de sett verkliga förändringar i motivation att lära sig och bli bättre.

På senare tid har jag lagt märke till att vissa elever uppskattar förbättring mer än andra… R’s tidigare prestationer nådde inte upp till kraven … Han har lärt sig att uppskatta att han förbättrat sina betyg från under medel- till något över medelnivå … Han var glad över sin utveckling när det gällde att lära sig matematik.

M låg långt under betygsnivån. Under de senaste veckorna har hon frivilligt bett om extrahjälp från mig på sin lunchrast för att förbättra sina provresultat. Hennes betyg förbättrades drastiskt från underkänt till väl godkänt på det senaste provet.

Positiva förändringar i motivation och beteende är märkbara hos K och J. De har börjat arbeta hårt i alla ämnen.

Flera elever har frivilligt hjälpt till att handleda klasskamrater i samband med lunchrasterna eller efter skolan. Elever som N och S godkändes när de begärt extrahjälp och motiverades av utsikten av att märkbart förbättra sina resultat.

Vi ville gärna se om workshopen hade påverkat elevernas betyg, så med deras tillstånd studerade vi elevernas slutbetyg i slutet av terminen. Vi tittade särskilt på betygen i matematik, eftersom de avspeglade verklig inlärning av nya svåra begrepp.

Före workshoparna hade elevernas betyg i matematik varit riktigt svaga. Men, ser man på, efteråt fick de elever som deltagit i workshopen om dynamiskt mindset betydligt högre betyg. De lyckades nu klart bättre än de elever som deltagit i den andra workshopen.

Workshopen om ett dynamiskt mindset – sammanlagt bara åtta träffar – hade gjort verklig skillnad. Denna enda modifiering av elevernas tankar och uppfattningar verkade släppa loss deras hjärnkapacitet och inspirera dem att arbeta och höja sina prestationer. De gick förvisso i en skola där lärarna var lyhörda när de visade tecken på motivation och var villiga att lägga ner lite extra jobb för att hjälpa dem att lära. Men ändå visar dessa resultat kraften i ett ändrat mindset.

Eleverna i den andra workshopen fick inte bättre resultat. Trots deras åtta övningspass i studiemetoder och andra bra saker visade de inga framsteg. Eftersom de inte fick lära sig att tänka annorlunda om sina hjärnor var de inte motiverade att tillämpa sina färdigheter.

Mindset-workshopen gav eleverna ansvar för sina hjärnor. Befriade från tvångströjan av ett statiskt mindset kunde Jimmy och hans likasinnade nu använda sina hjärnor friare och mer fullständigt.

BRAINOLOGY

Problemet med workshopen var att det krävdes mycket personal för att genomföra den. Det skulle inte vara möjligt i större skala. Dessutom var lärarna inte direkt inblandade. De kunde vara en viktig faktor för att hjälpa till att upprätthålla elevernas förbättrade studieresultat. Därför beslutade vi oss för att lägga vår workshop på interaktiva datormoduler som lärare kunde vägleda sina klasser igenom.192

Med stöd av råd från pedagogikexperter, medieexperter och hjärnexperter utvecklade vi programmet »Brainology«™. Det innehåller animerade figurer, Chris och Dahlia – sjundeklassare som är coola men har problem med sitt skolarbete. Dahlia har problem med spanska och Chris med matematik. De hälsar på hos dr Cerebrus, en något galen neurolog som undervisar dem om allt om hjärnan och om hur man tar hand om den och ger den näring. Han berättar för dem vad de ska göra för att hjärnan ska prestera maximalt (som att sova tillräckligt, äta rätt saker och använda bra studiestrategier) och att hjärnan växer efter hand som de lär sig mer. Programmet visar hela tiden eleverna hur Chris och Dahlia tillämpar sina lärdomar på sitt skolarbete. I de interaktiva delarna får eleverna göra hjärnexperiment, se videoklipp med verkliga elever med sina problem och studiestrategier, rekommendera studieplaner för Chris och Dahlia och föra journal över sina egna problem och studieplaner.

Så här skrev några sjundeklassare om hur detta program förändrade dem:

Nu efter Brainology ser jag saker och ting på ett nytt sätt. Nu är min inställning till de ämnen jag har svårt med att jag ska försöka läsa på mer för att lära mig dem … Jag har använt min tid på ett bättre sätt, läst på varje dag och gått igenom de anteckningar jag gjorde den dagen. Jag är verkligen glad över att jag gick med i det här programmet för nu förstår jag hjärnan mycket bättre.

Jag har ändrat min inställning till hur hjärnan fungerar och gör saker och ting på ett annorlunda sätt nu. Jag ska försöka arbeta hårdare för jag vet att ju mer man försöker, desto mer arbetar ens hjärna.

ALLT jag kan säga är att Brainology har förändrat mina betyg. Bon voyage!

Brainologyprogrammet gjorde att jag liksom ändrade mitt sätt att arbeta och plugga och göra mina läxor, för nu vet jag hur min hjärna fungerar och vad som händer när jag lär mig.

Tack för att du fick oss att studera mer och hjälpte oss att bygga upp våra hjärnor! Jag kan riktigt se hur mina neuroner växer och blir större när de gör fler kopplingar.

Lärarna berättade hur tidigare likgiltiga elever nu pratade Brainologyspråket. De fick till exempel lära sig att när de läste på ordentligt och lärde sig något så överfördes det från tillfällig lagring (arbetsminnet) till mer permanent lagring (långtidsminnet). Nu sa de till varandra: »Jag måste lägga in det där i mitt långtidsminne.« »Tyvärr, det där finns inte kvar i mitt långtidsminne längre.« »Jag använde nog bara mitt arbetsminne.«

Lärarna sa att eleverna också erbjöd sig att öva, studera, anteckna och vara uppmärksamma för att se till att hjärnkopplingarna skulle ske. En elev sa så här:

»Ja, Brainologyprogrammet har hjälpt mig mycket … Varje gång jag funderade på att strunta i att lägga ner mer jobb mindes jag att mina neuroner kunde växa om jag gjorde jobbet.«

Även lärarna förändrades. Deras positiva erfarenheter handlade inte bara om hur deras elever gynnats, utan också om deras egna insikter. De sa att särskilt Brainologyprogrammet var avgörande för förståelsen.

»Att alla elever kan lära, även de som har det riktigt svårt med matematik och med sin självkontroll.«

»Att jag måste ha mer tålamod eftersom lärande kräver mycket tid och övning.«

»Hur hjärnan fungerar … Varje elev lär sig på olika sätt. Brainology hjälpte mig att undervisa för olika inlärningsstilar.«

Vår workshop genomfördes med barn på tjugo skolor. Vissa barn erkände att de varit skeptiska till att börja med. »Först tänkte jag att det bara var fritids med en bra tecknad film, men så började jag lyssna och göra det de sa åt mig att göra.« Till slut berättade nästan vartenda barn om meningsfulla framsteg.

MER OM FÖRÄNDRING

Är förändring lätt eller svårt? Hittills låter det lätt. Bara att höra talas om dynamiskt mindset verkar få människor att bättre möta utmaningar och bli mer uthålliga.

Häromdagen berättade en av mina före detta doktorander en historia för mig. Men först några ord om bakgrunden. Inom mitt vetenskapsområde är de forskningsrapporter man lämnar in för publicering ofta resultatet av flera års arbete. Några månader senare får man en recension; ett tiotal sidor med kritik – tätt skriven text. Om utgivaren fortfarande tycker att uppsatsen har potential inbjuds man att bearbeta och lämna in den igen förutsatt att man tar itu med alla synpunkterna i kritiken.

Min elev påminde mig om den gång då hon hade skickat sin forskningsrapport till den främsta tidskriften inom vårt område. När den granskade rapporten kom tillbaka blev hon förkrossad. Hon hade blivit utdömd – arbetet var bristfälligt och därmed var hon också det. Tiden gick, men hon kunde inte förmå sig till att ta tag i granskningen eller arbeta med uppsatsen.

Då sa jag till henne att ändra sitt mindset. »Hördu«, sa jag, »det handlar inte om dig. Det är deras jobb, deras uppgift, att hitta vartenda möjligt litet fel. Din uppgift är att lära dig av kritiken och att göra din uppsats ännu bättre. Inom ett par timmar gick hon igenom sin uppsats som sedan fick ett varmt mottagande. Hon berättade: »Jag har aldrig känt mig utdömd sedan dess. Aldrig. Varje gång jag får sådan kritik säger jag till mig själv att det är deras jobb och sätter genast i gång med att göra mitt jobb.«

Men det kan vara svårt att ändra sig.

När människor håller fast vid ett statiskt mindset finns det ofta en anledning till det. Vid någon punkt i deras liv tjänade det ett gott syfte för dem. Det berättade för dem vilka de var eller ville vara (ett smart, begåvat barn) och hur de skulle bli det (prestera bra). På så sätt erbjöd det en formel för självkänsla och en väg till att få kärlek och respekt.

Tanken att de gjort sig förtjänta av att bli älskade och kommer att bli det är avgörande för barn, och ett statiskt mindset tycks erbjuda en enkel, direkt väg att uppnå detta – i fall där ett barn är osäkert på om det värdesätts eller blir älskat.

Psykologerna Karen Horney och Carl Rogers, som var verksamma i mitten av femtiotalet, lade båda fram teorier om barns känslomässiga utveckling.193 De hävdade att små barn upplever stor ångest om de känner sig osäkra på om deras föräldrar accepterar dem. De känner sig vilse och ensamma i en komplicerad värld. Eftersom de bara är några år gamla kan de inte stöta bort sina föräldrar och säga: »Jag tror jag ska göra detta själv.« De måste hitta ett sätt att känna sig trygga och vinna över sina föräldrar till sin sida.

Både Horney och Rogers menade att barn gör detta genom att skapa eller föreställa sig andra »jag«, sådana som deras föräldrar kanske kan tycka bättre om. Dessa nya jag är vad de tror att deras föräldrar vill ha och vad som kan få deras föräldrar att acceptera dem.

Ofta är dessa steg goda anpassningar till familjesituationen just då, och ger barnet viss trygghet och hopp.

Problemet är att detta nya jag – detta mycket kompetenta, starka, goda jag som de nu försöker vara – sannolikt är ett jag med ett statiskt mindset. Med tiden kan de statiska egenskaperna komma att bli personens uppfattning om vem han eller hon är och att få dem bekräftade kan bli den huvudsakliga källan till personens självkänsla.

För att ändra mindset måste man ge upp detta. Som du kan föreställa dig är det inte lätt att bara släppa något som har känts som ditt »jag« i många år och som har varit din väg till självkänsla. Särskilt svårt är det att ersätta det med ett mindset som säger att du ska ta till dig allt det som har känts hotfullt: utmaningar, ansträngningar, kritik, motgångar.

När jag gick över från ett statiskt till ett dynamiskt mindset var jag akut medveten om hur osäker jag kände mig. Jag har till exempel berättat hur jag med ett statiskt mindset höll reda på alla mina framgångar varje dag. I slutet av en bra dag kunde jag titta på resultaten – de höga poängtalen på min »intelligensräknare«, min »personlighetsräknare« och så vidare – och vara nöjd med mig själv. Men när jag gick över till ett dynamiskt mindset och slutade hålla räkning hände det fortfarande att jag vissa kvällar kontrollerade mina mentala räknare och såg att de stod på noll. Att inte kunna summera mina segrar gjorde mig osäker.

Ännu värre var det att jag, eftersom jag tog större risker, kanske skulle se alla misstag och motgångar när jag såg tillbaka på dagen, och känna mig olycklig.

Tyvärr kan man inte utan vidare bara skaka av sig sitt statiska mindset. Om ett statiskt mindset har styrt din inre monolog kan du få höra ganska tuff kritik när ditt mindset märker att de där räknarna står på noll. »Du är ingenting.« Det kan få dig att vilja rusa i väg direkt och skrapa ihop några höga siffror. Ditt statiska mindset gav dig en gång skydd från just den känslan och erbjuder dig den igen.

Lyssna inte.

Så har vi oron för att du inte kommer att vara dig själv längre. Det kan kännas som om ditt statiska mindset gav dig din ambition, din skärpa, din individualitet. Kanske är du rädd för att du ska bli en intetsägande kugge i hjulet precis som alla andra. Alldaglig.

Men genom att öppna dig för ett dynamiskt mindset blir du mer dig själv, inte mindre. De vetenskapsmän, konstnärer, idrottsmän och chefer med dynamisk läggning som vi studerat är långt ifrån några robotar som utför inprogrammerade processer. De är människor med blomstrande individualitet och kraft.

TA FÖRSTA STEGET

Resten av boken handlar mest om dig. Du får en mindset-träning där du kommer att ge dig ut tillsammans med mig i en serie besvärliga situationer. I samtliga fall kommer du först att se reaktionerna hos ett statiskt mindset och sedan arbeta dig fram till en lösning med ett dynamiskt mindset.

Det första dilemmat: Föreställ dig att du har sökt in på en forskarutbildning vid ett universitet. Du har bara sökt in på ett enda ställe eftersom det var det universitet du helst ville komma till. Du var säker på att du skulle bli antagen eftersom många människor tyckte att ditt arbete på området var originellt och spännande. Men du blev inte antagen.

Reaktionen med ett statiskt mindset: Först intalar du dig själv att det var extremt hård konkurrens, så detta kastar egentligen ingen skugga över din förmåga. De hade förmodligen fler förstklassiga sökande än de kunde ta emot. Sedan börjar du höra den där rösten inne i huvudet. Den som säger att du lurar dig själv med bortförklaringar. Och att intagningskommittén tyckte att ditt arbete var medelmåttigt. Efter en tid intalar du dig själv att det förmodligen är sant. Arbetet är förmodligen medelmåttigt och trivialt, vilket de hade upptäckt. De är experter. Domen har fallit och du har befunnits ovärdig.

Med viss möda resonerar du dig själv tillbaka till din första, rimliga och mer smickrande slutsats och mår bättre. Med ett statiskt mindset (och i de flesta kognitiva terapier) är det därmed slutdiskuterat. Du har fått tillbaka din självaktning, så jobbet är avslutat. Men med ett dynamiskt mindset är det bara första steget. Allt du har gjort hittills är att prata med dig själv. Nu kommer den del där du lär dig och blir bättre.

Övergången till ett dynamiskt mindset: Tänk på ditt mål och på vad du skulle kunna göra för att hålla dig på rätt spår för att uppnå det. Vilka steg kan du ta för att hjälpa dig själv att lyckas? Vilken information kan du ta till dig?

Kanske du till exempel kan söka in på fler skolor nästa gång. Eller kanske du kan få mer information om hur en bra ansökan ser ut. Vad vill de ha? Vilka erfarenheter värdesätter de? Du skulle kunna skaffa dig de erfarenheterna innan du söker nästa gång.

Eftersom detta är en sann berättelse vet jag vilka steg den avvisade sökanden tog. Hon fick några bra goda råd ur ett dynamiskt mindset-perspektiv och ett par dagar senare ringde hon till skolan. När hon hittat relevant person och berättat om situationen för honom sa hon: »Jag vill inte ifrågasätta ert beslut. Jag vill bara veta hur jag kan förbättra min ansökan om jag bestämmer mig för att söka igen framöver. Jag skulle bli väldigt tacksam om du kunde ge mig lite sådan återkoppling.«

Ingen hånskrattar åt en ärlig vädjan om konstruktiv återkoppling. Flera dagar senare ringde mannen hon talat med tillbaka och erbjöd henne en plats. Det visade sig att de faktiskt hade varit mycket nära att säga ja och efter att ha gått igenom hennes ansökan igen kom institutionen fram till att de kunde ta in ytterligare en student det året. Dessutom gillade de hennes initiativkraft.

Hon hade bett om information som skulle göra det möjligt för henne att lära sig av erfarenheten och bli bättre i framtiden. Det visade sig i det här fallet att hon inte behövde förbättra sin ansökan. Hon fick dyka direkt in i undervisningen i sitt nya forskarprogram.

Planer som du kommer att genomföra och planer som inte blir av

Den viktigaste delen av vår sökandes reaktion var hennes samtal till skolan för att få mer information. Det var inte lätt. Varje dag planerar människor att göra olika saker utan att genomföra dem. De tänker: »Jag gör det i morgon«, och lovar sig själva att det ska bli av nästa dag. Forskning av Peter Gollwitzer och hans kolleger visar att löften, till och med uppriktigt avlagda löften, ofta är meningslösa.194 Nästa dag kommer och nästa dag går.

Det fungerar mycket bättre om man gör upp en tydlig, konkret plan: »På min rast i morgon ska jag ta en kopp te, stänga dörren till mitt kontor och ringa till universitetet.« Eller, i ett annat fall: »På onsdag morgon ska jag sätta mig vid skrivbordet, direkt efter att jag gått upp och borstat tänderna, och börja skriva min rapport.« Eller: »Så fort middagsdisken är undanstökad i kväll ska jag sätta mig ner med min fru i vardagsrummet och ta det där samtalet med henne. Jag ska säga till henne: »Älskling, jag skulle vilja prata om en sak som jag tror kommer att göra vårt förhållande bättre.«

Tänk på något som du behöver göra, något du vill lära dig eller ett problem som du måste ta itu med. Vad är det du ska göra? Gör upp en konkret plan. När ska du fullfölja din plan? Var ska du göra det? Hur ska du göra det? Tänk på det intensivt och detaljerat.

Sådana konkreta planer, där man kan visualisera när, var och hur man ska göra något, blir mycket ofta genomförda, vilket naturligvis ökar chansen till framgång.

Tanken är alltså inte bara att göra upp en plan med ett dynamiskt mindset, utan också att på ett konkret sätt föreställa dig hur du ska genomföra den.

Må dåligt, men göra bra ifrån sig

Låt oss gå tillbaka till när du blev avvisad av forskarutbildningen vid universitetet. Tänk dig att ditt försök att må bättre hade misslyckats. Du skulle ändå ha kunnat ta steget med ett dynamiskt mindset. Du kan känna dig olycklig och ändå anstränga dig för att få information som kan hjälpa dig att förbättras.

Ibland när jag har haft en motgång går jag igenom processen att tala med mig själv om vad det betyder och hur jag tänker ta itu med det. Allt verkar bra – tills jag sovit på saken. I sömnen drömmer jag den ena drömmen efter den andra om förlust, misslyckande eller avvisande, beroende på vad som har hänt. En gång när jag hade upplevt en förlust somnade jag och drömde att jag tappade håret, jag tappade tänderna, jag fick en bebis som dog, och så vidare. En annan gång när jag kände mig avvisad skapade mina drömmar oräkneliga upplevelser av avvisanden – verkliga och inbillade. Vid varje tillfälle riktade händelsen in mina drömmar på ett tema och min alltför livliga fantasi samlade ihop alla variationerna på temat. När jag vaknade kände jag mig totalt slut.

Det skulle vara trevligt om detta inte hände, men det är irrelevant. Det skulle kanske vara lättare att mobilisera åtgärder om jag mått bättre, men det spelar ingen roll. Planen är planen. Kommer du ihåg de deprimerade eleverna med dynamiskt mindset? Ju värre de mådde, desto mer konstruktiva blev de. Ju mindre lust de hade att göra det, desto mer tvingade de sig själva att göra det.

Det viktiga är att göra upp en konkret dynamiskt orienterad plan och att hålla fast vid den.

Förstavalet i draften

Det förra dilemmat verkade svårt, men löstes faktiskt med ett telefonsamtal. Tänk dig nu att du är en lovande quarterback. Faktum är att du har vunnit Heismanpriset, collegeklubbarnas högsta utmärkelse. Du är proffslaget Philadelphia Eagles förstaval i draften, det lag som du alltid drömt om att spela för. Vad är det då som är dilemmat?

Det andra dilemmat: Pressen är överväldigande. Du längtar efter speltid på matcherna, men varje gång de sätter in dig för att pröva dig under en match blir du nervös och tappar fokus. Du har alltid varit lugn under press förut, men nu spelar du med proffsen. Nu är det enda du ser bjässarna som kommer mot dig – totalt sexhundra kilo jättestora killar som vill slita dig i stycken. Bjässar som rör sig fortare än du någonsin trott var möjligt. Du känner dig trängd…hjälplös.

Reaktionen med ett statiskt mindset: Du plågar dig själv med att tänka att en quarterback är en ledartyp, vilket inte du är. Hur ska du någonsin kunna gjuta mod i dina lagkamrater när du inte själv kan ta dig samman och göra en bra passning eller förflytta dig några meter? För att göra det hela ännu värre frågar sportkommentatorn om och om igen: Vad har hänt med guldgossen?

För att minska förödmjukelsen börjar du hålla dig för dig själv, undvika sportjournalister och försvinna in i omklädningsrummet direkt efter matchen.

Hoppsan! Är det ett framgångsrecept? Vilka åtgärder kan du vidta för att göra det hela bättre? Tänk på de resurser du har och hur du skulle kunna använda dem. Men först måste du ändra ditt mindset.

Övergången till ett dynamiskt mindset: Med ett dynamiskt mindset intalar du dig själv att övergången till en proffskarriär är ett enormt steg med mycket nytt att lära och anpassa sig till. Det finns många saker som du inte kan veta än och som du bör sätta i gång att ta reda på.

Du försöker tillbringa mer tid med de erfarna quarterbackarna, ställa frågor till dem och titta på videoklipp. I stället för att dölja din osäkerhet berättar du hur annorlunda det är jämfört med i collegelaget. De i sin tur berättar att det var exakt så de kände sig när de var nya. De delar till och med med sig av sina förödmjukande upplevelser.

Du frågar dem vad de gjorde för att klara av svårigheterna i början och de tipsar dig om sina mentala och fysiska tekniker. När du börjar känna dig mer integrerad i laget inser du att du är en del av en organisation som vill hjälpa dig att utvecklas, inte döma och förminska dig. Hellre än att oroa dig över att de betalat för mycket för din talang börjar du ge dem valuta för pengarna med stenhårt arbete och med laganda.

MÄNNISKOR SOM INTE VILL FÖRÄNDRAS

Rättighet: världen är skyldig dig

Många människor med ett statiskt mindset tycker att världen måste förändras, inte de själva. De känner att de har rätt till något bättre – bättre jobb, hus eller livspartner. Världen borde inse deras speciella förtjänster och behandla dem därefter. Låt oss gå vidare till nästa dilemma och föreställa oss följande situation.

Nästa dilemma: »Här sitter jag«, tänker du, »i det här lågstatusjobbet. Det är förnedrande. Jag med min talang borde inte behöva ha ett sådant jobb. Jag borde vara på toppen med de stora grabbarna och njuta av det goda livet.« Din chef tycker att du har dålig attityd. När hon behöver någon som tar på sig mer ansvar vänder hon sig inte till dig. När det är dags för befordringar tar hon inte med dig.

Reaktionen med ett statiskt mindset: »Hon känner sig hotad av mig«, tänker du bittert. Ditt statiska mindset intalar dig att du, med tanke på vem du är, automatiskt borde komma upp i de övre nivåerna i hierarkin. Du tänker att människor borde se din begåvning och belöna dig. När de inte gör det är det orättvist. Varför skulle du ändra dig? Du vill bara ha det som du har rätt till.

Hur skulle du kunna tänka på ett nytt sätt och vad skulle du kunna ta för nya steg om du anammade ett dynamiskt mindset? Hur skulle du till exempel kunna hitta nya förhållningssätt till att anstränga dig mer? Om lärande? Och hur skulle du kunna agera på dessa nya tankar om ditt arbete?

Du skulle kunna fundera över att arbeta hårdare och vara mer hjälpsam mot människor på ditt arbete. Du skulle kunna använda din tid till att lära dig mer om verksamheten i stället för att gnälla över din låga status. Låt oss se hur det skulle kunna se ut.

Övergången till ett dynamiskt mindset: Men låt oss först förtydliga; under en lång tid kommer tanken på att ge upp idén om att vara överlägsen att kännas skrämmande. En alldaglig, medelmåttig människa är inte vad du vill vara. Hur skulle du kunna känna dig nöjd med dig själv om du inte är mer värdefull än de människor som du ser ner på?

Du börjar förstå att vissa människor utmärker sig på grund av sitt engagemang och hårda arbete. Du försöker efter hand att anstränga dig mer för att se om du får mer av de belöningar du vill ha. Och det får du.

Även om du sakta kan acceptera tanken att det kanske är nödvändigt att anstränga sig, kan du fortfarande inte acceptera att det inte finns någon garanti. Det är tillräckligt förödmjukande att behöva jobba hårt, men att arbeta hårt och ändå inte få det resultat du vill ha – det är verkligen inte rättvist. Det innebär att någon annan skulle kunna bli befordrad fastän du arbetat hårt. Upprörande!

Det dröjer länge innan du börjar trivas med att anstränga dig mer och innan du börjar tänka på att lära dig något nytt. I stället för att se din tid längst ner på företagsstegen som en förolämpning kommer du sakta men säkert till insikt om att du kan lära dig mycket längst ner som du kan ha stor hjälp av på din väg upp mot toppen. Att lära dig grunderna i företaget kan ge dig en stor fördel senare. Alla våra främsta koncernchefer med ett dynamiskt mindset kan sina företag uppifrån och ner, inifrån och ut.

I stället för att se diskussionerna med dina kolleger som något du lägger tid på för att uppnå det du vill, börjar du fatta idén med att bygga upp relationer eller till och med att hjälpa dina kolleger utvecklas på sätt som de värdesätter. Detta kan bli en ny källa till tillfredsställelse. Du kan säga att du följer i Bill Murrays fotspår i hans rollfigurs upplevelser i filmen Groundhog Day.

När du får ett mer dynamiskt mindset kommer du att bli förvånad över hur människor börjar hjälpa dig och stödja dig. De verkar inte längre vara motståndare som är ute efter att förvägra dig det du förtjänar. De är allt oftare samarbetspartner med gemensamma mål. Det är intressant, för du började med att vilja ändra andra människors beteende – och det lyckades du med.

I slutändan förstår många människor med ett statiskt mindset att deras upplevda begåvning i själva verket var en rustning som de byggt omkring sig för att känna sig trygga, starka och värdefulla. Även om den kanske skyddade dem i början hindrade den senare deras utveckling, fick dem att utkämpa kontraproduktiva strider och stängde ute dem från tillfredsställande, ömsesidiga relationer.

Förnekelse: mitt liv är perfekt

Människor med ett statiskt mindset flyr ofta från sina problem. Om deras liv är bristfälligt så är de bristfälliga. Det är lättare att låtsas att allt är bra. Fundera över det här dilemmat.

Dilemmat: Du verkar ha allt du önskat dig. Du har en tillfredsställande karriär, ett kärleksfullt äktenskap, underbara barn och tillgivna vänner. Men en av de sakerna är inte sann. Utan att du vet om det håller ditt äktenskap på att ta slut.

Det är inte så att det inte har funnits tecken, men du valde att feltolka dem. Du levde ut din idé om »mannens roll« och »kvinnans roll« och hörde inte din partners önskan om mer kommunikation och vilja att ni skulle dela mer av era liv med varandra. När du vaknar upp och lägger märke till det är det för sent. Din partner har redan frigjort sig från relationen.

Reaktionen med ett statiskt mindset: Du har alltid tyckt synd om människor som är skilda, övergivna människor. Och nu är du en av dem. Du känner dig fullständigt värdelös. Din partner som kände dig på djupet vill inte ha dig längre.

I flera månader känner du att du inte vill fortsätta, övertygad om att dina barn också skulle ha det bättre utan dig. Det tar ett tag att komma till en punkt där du känner dig åtminstone en aning nyttig eller kompetent. Eller hoppfull.

Nu kommer den svåra biten, för även om du nu är lite mer nöjd med dig själv har du fortfarande ett statiskt mindset. Du inleder ett liv uppfyllt av att döma. Allt bra som händer kommenterar din inre röst: Kanske jag är okej i alla fall. Men allt negativt som händer får rösten att säga: Min partner hade rätt. Varje ny människa du möter döms också – som potentiell förrädare.

Hur skulle du kunna tänka om ditt äktenskap och ditt liv på ett nytt sätt, ur ett dynamiskt mindset? Varför var du rädd för att lyssna på din partner? Vad kunde du ha gjort? Vad ska du göra nu?

Övergången till ett dynamiskt mindset: För det första är det inte så att äktenskapet, som du brukade tycka var så bra, plötsligt visade sig ha varit bara dåligt eller alltid dåligt. Det var något som hade slutat utvecklas på grund av brist på näring. Du måste fundera ut hur både du och din partner bidrog till detta och särskilt på varför du inte kunde höra din partners vädjan om mer närhet och gemenskap.

När du gräver djupare inser du att du med ditt statiska mindset såg din partners begäran som en kritik av dig som du inte ville lyssna på. Du inser också att du på någon nivå var rädd för att inte kunna klara av den närhet som din partner ville ha. Så i stället för att prata igenom det hela med honom eller henne vände du dövörat till och hoppades att problemen skulle försvinna.

När en relation går snett är det sådana frågor vi alla måste utforska på djupet, inte för att döma oss själva för det som blev fel, utan för att övervinna vår rädsla och lära oss den förmåga till kommunikation vi behöver för att bygga upp och bevara bättre relationer i framtiden. I slutändan gör ett dynamiskt mindset att människor kan ta med sig, inte fördömanden och bitterhet, utan ny förståelse och nya kompetenser.

Försöker någon i ditt liv berätta något för dig som du vägrar att lyssna på? Gå in i ett dynamiskt mindset och lyssna igen.

FÖRÄNDRA DITT BARNS MINDSET

Många av våra barn, våra mest dyrbara resurser, sitter fast i ett statiskt mindset. Du kan ge dem en egen Brainologykurs. Här är några sätt att göra det.

Det brådmogna barnet med ett statiskt mindset

De flesta barn som skaffar sig ett statiskt mindset blir inte verkligt övertygade troende förrän senare i barndomen. Men vissa barn tar till sig detta mycket tidigare.

Dilemmat: Föreställ dig att din lille son kommer hem från skolan en dag och säger: »En del barn är smarta och en del är dumma. De har en sämre hjärna.« Du blir bestört. »Vem har sagt det?« frågar du honom och förbereder dig på att kontakta skolan och klaga. »Jag räknade ut det själv«, säger han stolt. Han såg att vissa barn kunde läsa och skriva bokstäver och lägga ihop en massa siffror och att andra inte kunde det. Han drog sin egen slutsats. Och höll fast vid den.

Din son är brådmogen i alla aspekter av ett statiskt mindset och det dröjer inte länge förrän detta mindset står i full blom. Han utvecklar en motvilja mot att anstränga sig – han vill att hans smarta hjärna snabbt ska räkna ut saker åt honom. Och det gör den ofta.

Han provar på och blir snabbt förtjust i schack och då hyr din partner, som vill inspirera honom, filmen Searching for Bobby Fischer, om en ung schackmästare. Det din son lär sig av filmen är att du riskerar att förlora och då inte vara mästare längre. Så han slutar. »Jag är en schackmästare«, säger han till alla som vill höra på. En mästare som inte vill spela.

Eftersom han nu förstår vad det innebär att förlora går han ett steg längre för att undvika det. Han börjar fuska när han spelar spel.

Han pratar ofta om allt han kan göra som andra barn inte kan. När du och din partner säger till honom att andra barn inte är dumma utan bara inte har tränat lika mycket som han vägrar han att tro det. Han studerar noga saker och ting i skolan och kommer hem och rapporterar: »Till och med när läraren visar oss något nytt kan jag göra det bättre än de. Jag behöver inte träna.«

Den här pojken har satsat på sin hjärna – inte på att få den att växa utan på att sjunga dess lov. Du har redan sagt till honom att det handlar om övning och att lära, inte att vara smart eller dum, men han tror inte på det. Vad kan du göra mer? Vad finns det för andra sätt att förmedla budskapet? Övergång till ett dynamiskt mindset: Du beslutar dig för att du med ditt exempel måste visa vad ett dynamiskt mindset innebär, i stället för att försöka prata honom ut ur ett statiskt mindset. Vid middagen diskuterar du och din partner varje dag ur ett dynamiskt mindset och frågar både barnen och varandra: »Vad har du lärt dig i dag?« »Vilka misstag gjorde du som du lärde dig något av?« »Vad har du jobbat hårt med i dag?« Ni går runt bordet med varje fråga och diskuterar ivrigt egna och varandras ansträngningar, strategier, motgångar och lärdomar.

Du pratar om kunskaper du inte hade i går men har i dag tack var att du övat. Du dramatiserar misstag du gjort som var nyckeln till lösningen och berättar det som en deckarhistoria. Du beskriver glatt saker som du kämpar med och gör framsteg med. Snart kan barnen inte vänta tills det är deras tur varje kväll att dra sin berättelse. »Ojojoj«, säger du med förundran, »du blev verkligen smartare i dag!«

När din son med ett statiskt mindset berättar historier om att göra saker och ting bättre än andra barn säger alla: »Ja, men vad har du lärt dig?« När han talar om hur lätt allt är för honom i skolan säger ni alla: »Oj, vad synd. Du lär dig inget. Kan du hitta något som är svårare att göra så att du kan lära dig mer?« När han skryter om att vara mästare säger du: »Mästare är de människor som arbetar hårdast. Du kan bli en mästare. I morgon kan du väl berätta något som du har gjort för att bli mästare.« Stackars kille. Mot en sådan konspiration har han i längden inte en chans.

När han gör sin läxa och säger att den är lätt eller tråkig visar du honom hur kan ska göra den roligare och mer utmanande. Om han måste skriva ord som kille frågar du honom: »Hur många ord kan du komma på som rimmar på kille? Skriv ner dem på ett separat papper så kan vi försöka göra en mening sen som innehåller alla orden.« När han är klar med sin läxa kan ni leka den här leken: »Killen satt bland snillen och rensade sillen.« »Tjejen missade grejen med galejen.« Till slut börjar han hitta på egna sätt att göra sina läxor mer utmanande.

Och det handlar inte bara om skolan eller sport. Du uppmuntrar barnen att prata om hur de lärde sig att få vänner, eller hur de lärde sig att förstå och hjälpa andra. På så sätt får du barnen att förstå att du inte bara bryr dig om intellektuella framsteg eller fysisk förmåga.

Din son kommer att lockas av ett statiskt mindset under lång tid. Han älskar tanken att han är speciell sedan födseln – nu och för alltid. Han älskar inte tanken att han måste arbeta varenda dag för någon liten vinst i form av färdighet eller kunskap. Stjärnstatus ska inte behöva vara så ansträngande, tror han. Men efter hand som familjens värderingar går över mot ett dynamiskt mindset vill han vara med. Till en början bara pratar han (protesterar), sedan börjar han handla (vägra). Till slut löper han hela linan ut och blir mindset-väktaren. Om någon i familjen glider in i att tänka ur ett statiskt mindset njuter han av att ertappa personen i fråga. »Var försiktig med vad du önskar dig«, skämtar du med din partner.

Ett statiskt mindset är väldigt frestande. Det verkar lova barn ett helt liv där de är värdesatta, framgångsrika och beundrade bara genom att sitta och vara vad de redan är. Det är därför det kan krävas mycket arbete att få ett dynamiskt mindset att blomstra där ett statiskt mindset har slagit rot.

När ansträngningarna gått snett

Ibland är problemet hos ett barn inte för lite ansträngning. Det är för mycket. Och av fel anledning. Vi har alla hört talas om skolbarn som stannar uppe efter midnatt varenda natt för att plugga. Eller barn som skickas till privata handledare så att de kan överglänsa sina klasskamrater. Dessa barn arbetar hårt, men de har vanligtvis inte ett dynamiskt mindset. De drivs inte av kärlek till lärande. I regel försöker de bevisa att de duger för sina föräldrar.

Och i vissa fall kanske föräldrarna gillar det som blir resultatet av detta hårda arbete: betygen, priserna, antagningen till de mest åtråvärda utbildningarna. Låt oss se hur du skulle hantera följande situation.

Dilemmat: Du är stolt över din dotter. Hon är bäst i klassen och kommer hem med högsta betyg i alla ämnen. Hon spelar flöjt för landets bästa musiklärare. Och du är säker på att hon kommer att komma in på det bästa privata gymnasiet. Men varje morgon före skolan får hon ont i magen, och vissa dagar kräks hon. Du ger henne en alltmer menlös diet för att lugna hennes känsliga mage, men det hjälper inte. Det faller dig aldrig in att hon är på väg att bli ett nervvrak.

Att din dotter får diagnosen magsår borde vara en väckarklocka, men du och din partner vaknar inte. Ni fortsätter att betrakta det som ett problem med magen. Läkaren insisterar dock på att ni kontaktar en familjerådgivare. Han säger att det är en obligatorisk del av er dotters behandling och ger er ett visitkort med terapeutens namn och telefonnummer.

Reaktion med ett statiskt mindset: Terapeuten säger till er att ta det lugnare med er dotter. Tala om för henne att det är okej att inte arbeta så hårt. Se till att hon får mer sömn. Så ni följer plikttroget instruktionerna och ser till att hon lägger sig klockan tio varje kväll. Men det gör bara sakerna värre. Nu har hon mindre tid på sig att hinna klara av allt det som förväntas av henne.

Trots terapeutens goda råd tror ni inte för ett ögonblick att hon skulle kunna vilja att ni gör något som får er dotter att halka efter de andra. Eller bli mindre skicklig på flöjten. Eller riskera att inte komma in på den finaste skolan. Hur skulle det kunna vara bra för henne?

Terapeuten inser att hon har mycket arbete framför sig. Hennes första mål är att få er att fullt ut inse hur allvarligt problemet är. Hennes andra mål är att få er att förstå er roll i problemet. Ni som föräldrar måste inse att det är ert behov av perfektion som har lett till problemet. Er dotter skulle inte ha kört slut på sig själv om hon inte varit rädd för att förlora ert godkännande. Det tredje målet är att ta fram en konkret plan som ni alla kan följa.

Kan ni komma på några konkreta saker ni kan göra för att hjälpa er dotter komma in i ett dynamiskt mindset så att hon kan koppla av och få uppleva lite glädje i livet?

Övergång till ett dynamiskt mindset: Den plan som terapeuten föreslår skulle göra det möjligt för er dotter att börja njuta av vad hon gör. Flöjtlektionerna trappas ner. Din dotter får veta att hon kan öva så mycket eller så lite hon vill – och bara för att hon älskar musik och inte av något annat skäl.

Hon ska studera för att få kunskaper från sina skolböcker, inte pressa in allt som står där i huvudet. Terapeuten hänvisar henne till en handledare som visar henne hur hon ska studera för att förstå. Handledaren diskuterar också materialet med henne på ett sätt som gör det intressant och roligt. Att studera har fått en ny innebörd. Det handlar inte om att få högsta betyg för att bevisa sin intelligens och sitt värde för sina föräldrar. Det handlar om att lära sig saker och få det att bli spännande.

Din dotters lärare tas med i diskussionen för att stödja henne i sin omorientering mot dynamisk utveckling. De får i uppgift att prata med henne om – och berömma henne för – hennes inlärningsprocess snarare än hur hon lyckas på proven. »Jag kan se att du verkligen förstår hur du ska använda metaforer i ditt skrivande.« »Jag märker att du verkligen fördjupat dig i ditt projekt om inkafolket.« »När jag läste det kändes det som om jag befann mig i forntida Peru.« Du får också lära dig att prata med henne på det här sättet.

Slutligen rekommenderar terapeuten varmt att din dotter ska gå på ett gymnasium som inte är så pressande som det ni har siktat in er på. Det finns andra bra skolor som fokuserar mer på lärande och mindre på betyg och provresultat. Du tar med dig din dotter och åker runt och tittar på tänkbara skolor. Sedan diskuterar hon och terapeuten vilken hon tyckte verkade mest spännande och där hon kände att hon skulle trivas bäst.

Sakta men säkert lär du dig att skilja dina behov och önskemål från hennes. Du kanske behövde en dotter som var nummer ett på allt, men din dotter behövde något annat: att hennes föräldrar accepterar henne som hon är och ger henne frihet att växa och utvecklas. När du släpper taget kommer din dotter att engagera sig på ett mycket mer äkta sätt i det hon gör. Hon gör skolarbetet utifrån intresse och för att lära sig, och hon gör det på ett mycket bra sätt.

Försöker ditt barn att berätta något för dig som du inte vill höra? Ni vet den där annonsen som frågar: »Vet du var ditt barn är nu?« Om du inte kan höra vad ditt barn försöker berätta för dig – med ord eller handlingar – så vet du inte var ditt barn är. Släpp in ett dynamiskt mindset och lyssna bättre.

MINDSET OCH VILJESTYRKA

Oftast vill vi inte förändra oss särskilt mycket. Det enda är väl i så fall att gå ner några kilon och sen hålla vikten. Eller sluta röka. Eller kontrollera vår ilska bättre.

Vissa människor tänker på förändring med ett statiskt mindset. Om du är stark och har viljestyrka kan du göra det. Men om du är svag och saknar viljestyrka klarar du det inte. Människor som tänker på det här sättet kan vara bestämda på att göra något, men gör inget särskilt för att se till att de lyckas. Det är de som säger: »Det är lätt att sluta röka. Det har jag gjort hundratals gånger.«

Det är precis som kemistudenterna vi talade om tidigare, de som tänkte utifrån ett statiskt mindset: »Om man är begåvad får man ett bra resultat, annars inte.« Det ledde till att de inte tog hjälp av några avancerade strategier för att lyckas. De bara läste på, målmedvetet men ytligt och hoppades på det bästa.

När människor med ett statiskt mindset misslyckas med ett prov – oavsett om det gäller kemi, att hålla en diet, sluta röka eller kontrollera sin ilska, straffar de sig själva. De är inkompetenta, svaga eller dåliga människor. Hur kommer man vidare därifrån?

Tjugofemårsjubileet för min vän Nathans gymnasieklass närmade sig och eftersom hans före detta flickvän skulle vara där beslutade han sig för att göra sig av med sin ölmage. Han hade varit vältränad och snygg när han gick på gymnasiet och ville inte visa sig som medelålders och fet.

Nathan hade alltid drivit med kvinnor och deras dieter. Vad är det för märkvärdigt med det? Det krävs bara lite självdisciplin. För att gå ner i vikt bestämde han sig för att han bara skulle äta en del av det som låg på hans tallrik. Men varje gång han började äta försvann maten på tallriken. »Det gick åt skogen«, sa han, kände sig misslyckad och beställde efterrätt – för att bekräfta sitt misslyckande eller kanske för att bli på bättre humör.

Jag brukade säga: »Nathan, det här fungerar inte. Du behöver ett bättre system. Varför lägger du inte undan lite av maten innan du börjar äta eller ber om en påse på restaurangen så att du kan ta med den hem? Kan du inte fylla upp tallriken med extra grönsaker så att det ser ut som mer mat? Det finns massor av saker du kan göra.« Hans svar brukade alltid bli: »Nej, jag måste vara stark.«

Det slutade med att Nathan hårdbantade genom att fasta. Han gick ner i vikt till återföreningen men lade på sig mer än han gått ner efteråt. Jag hade svårt att se hur man kunde få detta till att vara stark och varför det var svagt att använda några enkla strategier.

Tänk på Nathan nästa gång du prövar en diet och kom ihåg att viljestyrka inte är något som man antingen har eller inte har. Viljestyrka behöver hjälp. Jag återkommer till detta längre fram.

Ilska

Att kontrollera sin ilska är ett problem för många människor. Något utlöser deras dåliga humör och så är de i gång och tappar kontrollen över vad de säger eller ännu värre. I dessa situationer lovar man kanske sig själv dyrt och heligt att agera på ett annat sätt nästa gång. Problem med självbehärskning är ett stort problem i parrelationer, liksom mellan föräldrar och barn, inte bara för att partnern eller barnet gör sådant som vi blir arga över, utan också för att vi kanske tror att vi har mer rätt att ge fritt utlopp åt vår ilska när de gör det. Här är ett exempel.

Dilemmat: Tänk dig att du är en trevlig, omtänksam person – vilket du förmodligen är – för det mesta. Du älskar din partner och känner att du har haft tur som har honom eller henne. Men när din partner bryter mot en av dina regler, som till exempel att han eller hon inte tar ut soporna fast de svämmat över, så känner du dig personligen sviken och börjar klaga. Det börjar med: »Jag har sagt till dig tusen gånger, och går sedan vidare till: »Du gör aldrig någonting rätt.« När partnern ändå inte verkar tillräckligt skamsen flammar du upp, förolämpar hans eller hennes intelligens: »Du är kanske inte tillräckligt smart för att komma ihåg att det finns sopor«, eller karaktär: »Om du inte vore så oansvarig skulle du inte …«, »om du brydde dig om någon annan än dig själv skulle du …«. Du kokar av ursinne och drar upp allt du kan komma på till stöd för din ilska: »Min pappa litade aldrig heller på dig«, eller: »Din chef hade rätt när han sa att du inte räckte till.« Din partner måste till sist ge sig hemifrån för att komma undan ditt växande raseri.

Reaktionen med ett statiskt mindset: Du tycker att din ilska är befogad ett tag, men sedan inser du att du har gått för långt. Du minns plötsligt hur din partner alltid ställer upp för dig och känner dig extremt skyldig. Sedan intalar du dig igen att du också är en bra människa, fast du gjorde en tabbe – tappade kontrollen – tillfälligt. »Jag har verkligen lärt mig en läxa«, tänker du, »och ska aldrig göra om det.«

Men eftersom du tror att du kommer kunna låta den där goda människan inom dig få övertaget framöver, tänker du inte ut några strategier som du skulle kunna ta till nästa gång för att inte raseriet ska flamma upp igen. Det är därför du kommer att upprepa samma mönster även nästa gång.

Dynamiskt mindset och självbehärskning

Vissa människor tänker på att gå ner i vikt eller att behärska sin ilska utifrån ett dynamiskt mindset. De inser att de för att lyckas måste lära sig och öva strategier som fungerar för dem.

Det är som kemistudenterna med dynamiskt mindset. De använde bättre studieteknik, planerade sin studietid noga och höll motivationen uppe. De använde med andra ord alla tänkbara strategier för att vara säkra på att lyckas.

På samma sätt nöjer sig inte människor med ett dynamiskt mindset med att avge nyårslöften och sen bara väntar för att se om de kan hålla dem. De förstår att de måste planera för att lyckas med att banta. De kanske måste sluta med att köpa hem desserter. Eller tänka ut i förväg vad de ska beställa på restauranger. Eller planera in en dag i veckan då de får äta så mycket de vill. Eller fundera över att motionera mer.

De tänker aktivt på hur de ska upprätthålla sina beslut. Vilka vanor måste de skaffa sig för att fortsätta med de vinster de har uppnått?

Sen har vi motgångarna. De vet att motgångar inträffar. Så i stället för att straffa sig själva frågar de sig: »Vad kan jag lära mig av detta? Vad ska jag göra nästa gång jag befinner mig i den här situationen?« Det är en inlärningsprocess – inte en kamp mellan den dåliga och den goda sidan av dig.

Om du tänker på det senaste scenariot, vad skulle du ha kunnat göra åt din ilska? Tänk först på varför du blev så upprörd. Du kände dig kanske nedvärderad och inte respekterad när din partner försökte smita från era regler – som om han eller hon sa till dig: »Du är inte viktig. Dina behov är oviktiga. Jag bryr mig inte.«

Din första reaktion var att ilsket påminna om partnerns plikt. Men kort efter det kom din hämnd, typ: »Okej din självgoda jävel, om du tror att särskilda regler gäller för dig så ska du få se…«

Din partner hukade sig för angreppet i stället för att försäkra dig om sin kärlek. Under tiden tog du tystnaden som bevis på att han eller hon kände sig överlägsen och det gjorde dig ännu argare.

Vad kan man göra? Flera saker. För det första kan andra människor inte läsa dina tankar, så när det uppstår en situation som gör dig arg måste du tydligt kunna uttrycka hur det får dig att må. »Jag vet inte riktigt varför, men när du gör så får det mig att känna mig oviktig. Som att du struntar i att göra saker som är viktiga för mig.«

Då kan din partner i sin tur försäkra dig om att han eller hon bryr sig om hur du mår och ska försöka vara mer uppmärksam. »Skämtar du?« säger du. »Det skulle min partner aldrig göra.« Då kan du be om det rakt ut, som jag ibland har gjort. »Snälla, säg att du bryr dig om hur jag mår och att du kommer att försöka vara mer uppmärksam.«

När du känner att du håller på att tappa kontrollen kan du lära dig att lämna rummet och skriva ner dina fulaste tankar och sedan vad det förmodligen verkligen handlar om: »Hon förstår inte att detta är viktigt för mig.« »Han vet inte vad han ska göra när jag blir förbannad.« När du känner dig tillräckligt lugn kan du gå tillbaka till situationen.

Du kan också lära dig att släppa lite på dina regler, för varje regel är ju inte en test på din partners respekt för dig. Med tiden kanske du till och med kan se på reglerna med viss humor. Om din partner till exempel strör omkring sina strumpor i vardagsrummet eller lägger fel sopor i återvinningspåsen kan du peka på det som är fel och strängt fråga: »Vad är meningen med detta?« Ni kanske till och med får er ett gott skratt.

När människor släpper tankarna på bra–dåligt eller stark–svag som växer ur ett statiskt mindset har de bättre förutsättningar att lära sig nyttiga strategier som hjälper dem att behärska sig. Det är inte så att varje misstag betyder att världen går under. Det är som allt annat, sett med ett dynamiskt mindset. Det är en påminnelse om att du är en människa som utvecklas och en vink om hur du kan göra det bättre nästa gång.

UPPRÄTTHÅLLA FÖRÄNDRING

Oavsett om människor ändrar mindset för att främja sin karriär, hämta sig från en förlust, hjälpa sina barn att blomstra, gå ner i vikt eller kontrollera sin ilska, måste förändringen hållas vid liv. Det är ganska märkligt, men så fort en situation förbättras slutar människor ofta att göra det som fick den att förbättras. När du känner dig bättre slutar du ta medicinen.

Men förändring fungerar inte på det sättet. När du har gått ner i vikt försvinner inte problemet. Eller när ditt barn börjar älska att lära sig är problemet inte löst för alltid. Eller när du och din partner börjar kommunicera bättre är det inte slut med gräl. Dessa förändringar måste få stöd, annars kan de försvinna fortare än de kom.

Kanske är det därför Anonyma Alkoholister säger till människor att de alltid kommer att vara alkoholister – så att de inte känner sig för självgoda och slutar göra vad de måste göra för att hålla sig nyktra. Det är ett sätt att säga: »Du kommer alltid att vara sårbar.«

Det är därför ett förändrat mindset inte handlar om att ta till sig några billiga trick. Om en person stannar kvar i ett statiskt mindset och använder dynamiska strategier kan det faktiskt misslyckas.

Wes, en pappa med ett statiskt mindset, visste varken ut eller in. Han brukade komma hem utmattad från jobbet varenda kväll och hans son Mickey vägrade att samarbeta. Wes ville ha lugn och ro, men Mickey var högljudd. Wes brukade varna honom, men Mickey fortsatte ändå. Wes tyckte att pojken var envis och upprorisk och att han inte respekterade Wes rättigheter som pappa. Hela scenen brukade sluta med att de skrek åt varandra och att Mickey blev bestraffad.

Till slut försökte Wes, som kände att han inte hade något att förlora, med några dynamiska strategier. Han visade respekt för Mickeys ansträngningar och berömde hans strategier när han var empatisk och hjälpsam. Mickeys beteende förändrades dramatiskt.

Men så snart förändringen skett slutade Wes använda strategierna. Han hade uppnått det han ville och förväntade sig att det bara skulle fortsätta så. När det inte gjorde det blev han ännu argare och mer bestraffande än förut. Mickey hade visat att han kunde uppföra sig, men vägrade nu att göra det.

Samma sak händer ofta med par som har ett statiskt mindset men börjar kommunicera bättre. Min man och jag brukade kalla Marlene och Scott för »herrskapet Grälholm«. De gjorde aldrig annat än grälade: »Varför kan du aldrig plocka upp efter dig?« »Jag skulle kanske göra det om du inte hade tjatat så förbannat.« »Jag hade inte behövt tjata om du gjorde vad du skulle.« »Vad har du för rätt att bestämma vad jag ska göra?«

Efter att ha gått i terapi slutade Marlene och Scott att ständigt slå ner på varandras negativa sidor. De började mer och mer visa uppskattning för den omtänksamhet de ansträngde sig för att visa varandra. Kärleken och ömheten de trodde varit död kom tillbaka. Men när den nu fanns där igen föll de tillbaka i gamla mönster. Enligt ett statiskt mindset borde saker och ting inte behöva så mycket ansträngning. Bra människor beter sig väl och goda relationer utvecklas på ett bra sätt.

När grälandet började igen var det värre än någonsin eftersom det också speglade deras svikna förhoppningar.

Ett förändrat mindset handlar inte om att plocka upp ett par tips här och var. Det handlar om att se saker på ett nytt sätt. När människor – par, tränare och idrottare, chefer och anställda, föräldrar och barn, lärare och elever – går över till ett dynamiskt mindset, går de över från en »döm och bli bedömd-struktur« till en »lär och underlätta lärandestruktur«. De engagerar sig i utveckling, vilket förstås behöver mycket tid, ansträngning och ömsesidigt stöd.

Lära och underlätta lärande

Varje dag bjuder på olika möjligheter att utvecklas och hjälpa de människor du bryr dig om att utvecklas. Hur ska du komma ihåg att ta tillvara dessa möjligheter?

Gör först en kopia av den fantastiske Nigel Holmes grafiska sammanställning av våra två mindset, och tejpa fast den på din spegel. Titta på den varje morgon för att påminna dig själv om skillnaderna mellan statiskt och dynamiskt mindset. När du sedan planerar dagen framför dig, kan du ställa följande frågor till dig själv. Skriv ner dem och tejpa upp dem också på spegeln om det finns plats.

Vilka är dagens möjligheter till lärande och utveckling? För mig? För människorna runt omkring mig?

Gör upp en plan medan du funderar på möjligheter och fråga dig själv:

När, var och hur ska jag sätta i gång med min plan?

När, var och hur konkretiserar planen. Hur får dig att tänka på alla olika sätt som du kan förverkliga din plan och få den att fungera.

När du möter de oundvikliga hindren och motgångarna får du utforma en ny plan och ställa samma fråga till dig själv igen.

När, var och hur ska jag tillämpa min nya plan?

Gör det, oavsett hur dåligt du mår!

Och glöm inte att fråga dig själv när du lyckas:

Vad måste jag göra för att vidmakthålla och fortsätta den goda utvecklingen?

[image: image]
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Kom ihåg vad den berömde basebollspelaren Alex Rodriguez sa: »Man förändras antingen åt ena eller andra hållet.« Du kan lika gärna se till att det är du som bestämmer riktningen.

VÄGEN FRAMFÖR OSS

Att förändras kan vara svårt, men jag har aldrig hört någon säga att det inte var värt besväret. Kanske efterrationaliserar de bara, på samma sätt som människor som har gått igenom en jobbig initieringsrit säger att det var värt det. Men människor som har förändrats kan berätta hur deras liv har förbättrats. De kan berätta om vad de har nu som de annars inte skulle ha haft, samt hur de känner nu som de annars inte skulle ha gjort.

Löstes alla mina problem genom att jag gick över till ett dynamiskt mindset? Nej. Men jag vet att jag har ett annorlunda liv tack vare det – ett rikare liv. Och att jag är en mer levande, modig och öppen person på grund av det.

Det är upp till dig att avgöra om förändring är rätt för dig nu. Kanske är det dags, kanske inte, men håll kvar ett dynamiskt mindset i tankarna i båda fallen. Då kan du använda det när du stöter på hinder. Det kommer alltid att finnas där för dig och visa dig en väg in i framtiden.
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