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Ledere som tror at det forst og fremst er talent som er viktig for a gjore en
god jobb, forhandsdemmer ansatte og gir dem lite veiledning og stette.

vor enig eller
uenigerdui
folgende
pastand?

«Folk har de
egenskapene og
ferdighetene de har, og det er
ikke sd mye de kan gjgre for a
forandre pa det.»

Ledere som svarer at de er
svert enige med denne type
utsagn, er darligere til 8 oppdage
fremgang i ansattes prestasjoner,
sammenlignet med ledere som
ikke er enige. I tillegg gir de sine
ansatte mindre stotte og
veiledning. Det finnes likevel
hap for slike ledere - de kan leere
a fa mer tro pa at ansatte kan
utvikle seg, viser studier av den
australske ledelsesprofessoren
Peter Heslin og kolleger.

Heslins studier bygger pa flere
tidrs forskning i psykologi om
hvordan elevers tankesett
pavirker deres leering og
opplevelse av mestring i mgte
med skolearbeidet, hvor
Stanford-professor Carol Dweck
er en av de viktigste bidrags-
yterne. Dweck har popularisert
denne forskningslitteraturen i
boken «Mindsety, hvor hun
benytter begrepene last og
leerende tankesett («fixed and
growth mindset»).

Elever med et 1ast tankesett
tror at det er talent som er mest
avgjerende for a leere. Nar de
ikke opplever mestring, blir de
motlgse og mister motivasjonen
til & leere. A gjore feil oppleves
som bekreftelse pa egen
mislykkethet. Elever med et
leerende tankesett, derimot, tror
det farst og fremst er hardt
arbeid og gode leeringsstrategier
som er avgjerende for a leere. De
opplever motgang som en
mulighet til & leere og bli bedre,
blant annet gjennom & fa hjelp til
a endre sine strategier for leering.

En rekke studier viser at
elever med et leerende tankesett
isterre grad lykkes med skolear-
beidet sammenlignet med elever
som har et 1ast tankesett.
Selvsagt er elevenes laeringsopp-
levelser med pa a forme tanke-
settet, men forskningen viser at
foreldrene og leererne ogsa har
betydning. Foreldre som vil
traste: «Jeg gjorde det ogsa
darlig i matematikk, men det har
jo gatt bra med meg likevely.
Leerere som forsgker a utfordre:
«Disse matteoppgavene vil nok
bare noen av dere klarey. Selv
om det er godt ment, kan denne
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Lzaerere som forsgker a utfordre ved a si «Disse matteoppgavene vil nok bare noen av dere klare», kan komme til a ytterligere svekke mange
elevers tro pa egne muligheter til a lzere, skriver forfatteren. Illustrasjonsfoto: Thomas Brun/NTB Scanpix
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typen kommentarer ytterligere
svekke mange elevers tro pa
egne muligheter til 4 leere.
Professor Heslin har tatt
denne innsikten med seginn i
ledelsesfaget. Han jobber ut fra
en hypotese om at lederens
tankesett er viktig for hvordan
hun stetter opp om ansattes
utvikling, pd samme méte som
tankesettet til foreldre og leerere

er viktig for hvordan de stotter
opp om barnas laering.

Forst undersgker Heslin om
en leders tankesett samvarierer
med hvorvidt hun oppdager
fremgang i prestasjoner. For &
kartlegge grad av last tankesett,
matte 82 ledere svare pa
spersmal lignende det jeg stilte
innledningsvis i denne kronik-
ken. Deretter fikk lederne se fire
filmer av samme arbeidstager i
forskjellige forhandlingssitua-
sjoner. I de to forste filmene,
hvor arbeidstageren var darlig til
a forhandle, gjorde lederne med
last tankesett samme vurdering
av prestasjonene som lederne
med lerende tankesett. Deretter
kunne det se ut som om lederne
med last tankesett hadde satt
arbeidstageren i bas: I de to siste
filmene, hvor arbeidstageren var
god til & forhandle, oppdaget de i
mindre grad fremgangen i
prestasjonene, sammenlignet
med lederne med et mer leerende
tankesett.

Ilignende eksperimenter
undersgker Heslin hvorvidt en
leders tankesett samvarierer
med lederens egenskaper som
mentor. Han finner at ledere
med et leerende tankesett ga
betydelig mer veiledning og

stotte, ssmmenlignet med ledere
med et 1ast tankesett.

De mest interessante eksperi-
mentene til Heslin viser at det er
mulig & gi ledere mer tro pa
ansattes muligheter til 4 laere og
utvikle seg. Inspirert av inter-
vensjoner som skal gi elever og
leerere et mer leerende tankesett,
utvikler Heslin en intervensjon
for ledere med last tankesett.
Her ma lederne ga gjennom en
rekke refleksjonsoppgaver. De
ma blant annet reflektere over
hvorfor det er viktig a forsta at
mennesker kan utvikle sine
ferdigheter. De ma ogsa fortelle
om noe som de pleide & vaere
darlige i, men som de i dag
mestrer. Eksperimentene viser
atlederne i intervensjonsgrup-
pen fikk et mer laerende tanke-
sett, ble bedre til & oppdage
fremgang hos ansatte og ga mer
stotte og veiledning, sammenlig-
net med lederne i en kontroll-
gruppe.

Heslins forskning er tankevek-
kende, men som med all fors-
kning ma vi mgte den med
skepsis inntil flere forskere, med
andre deltagere ogiandre
kontekster finner samsvarende
resultater. I tillegg trenger vi
forskning som undersgker

virkningen av ledernes
tankesett pa bedriftenes
faktiske resultater.

I mellomtiden kan det ikke
skade & benytte litt tid pa &
reflektere over hvilket tanke-
sett en selv har og hvordan en
statter opp om menneskene
rundt seg - enten som leder,
leerer eller foreldre.
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