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Nogle af verdens forende virksomheder sa-
som Microsoft har for leengst taget mind-
set-begrebet til sig som en central del af
arbejdet med organisationskultur. Mind-
set-begrebet er udviklet af professor Carol
Dweck ved Stanford University og beskriver
to forskellige og grundlaeggende syn pa ev-
ner og udviklingsmuligheder: Fixed mindset
og growth mindset.

Er evner medfedte, eller kan de udvikles?

Et fixed mindset abonnerer p§, at evner er
medfodte og uforanderlige; enten har man
evner, eller ogsa har man ikke. P4 den made
bliver bade hardt arbejde og fejl et udtryk
for manglende kvaliteter og talent. Det er de
medfedte evner, der afger, at vi oplever suc-
ces gennem livet. Omvendt abonnerer be-
grebet om growth mindset pa, at evner kan
udvikles. P4 den mdade bliver hardt arbejde
og fejl opfattet som naturlige elementer i
udviklingen mod at mestre noget bestemt
og top-performe. Personer med et growth
mindset er derfor optaget af at udvikle de
forudsatninger, de har med sig fra fedslen.
Evner opfattes som dynamiske, og de kan
udvikles og kultiveres gennem ovelse og ved-
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In a fixed mindset, people believe their basic qualities, like their intelligence
or talent, are simply fixed traits. They spend their time documenting their
intelligence or talent instead of developing them. They also believe that
talent alone creates success —without effort. They’re wrong.

In a growth mindset, people believe that their most basic abilities can be
developed through dedication and hard work — brains and talent are just
the starting point. This view creates a love of learning and a resilience that
is essential for great accomplishment. Virtually all great people have had

these qualities.

Carol Dweck
Professor, Stanford University!

holdenhed. Hvilket mindset beerer den virk-
somhed, hvor man arbejder? Er folk optaget
afat fremstd dygtige for enhver pris, eller er
de optaget af lering og udvikling?

Opdelingen mellem de to mindset er selv-
folgelig en smule karikeret. Alle personer be-
sidder begge mindset athangig af situation
eller kontekst. Man kan godt have et growth
mindset, nar det kommer til evnerne pa en

fodboldbane: “Jeg kunne have veeret den nye
Messi, hvis jeg havde pvet mig noget mere” og
et fixed mindset, nar det kommer til mate-
matikkundskaber: “Jeg er ikke matematisk

og bliver uanset hvad aldrig god til tal”. Nar
mindset-teorien alligevel skelner mellem de
to mindset, er det fordi, at vores vaegtning af
henholdsvis gener og milje spiller en afge-
rende rolle for, hvordan vi opfatter os selv og
vores evner, og dermed hvordan vi handler.
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Organisationer har bestemte tankevaner eller mindset, der
har betydning for, hvordan de ser verdenen og derfor ogsd,
hvordan deres medarbejdere teenker og ikke mindst handler.
Er tilbageslag og fejl noget, der skal skjules for enhver pris, eller
er det en naturlig del af udviklingen hen mod topperformance?
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Vores syn pa fejl og arbejdsindsats afslerer
vores mindset. Ofte opererer vores mindset
uden for vores bevidsthed, sa vi er sjeldent
selv opmeerksomme pa vores mindset. Der-
for kan man til at begynde med reflektere
over, hvordan man selv, eller den organisa-
tion man er ansat hos, forholder sig til fol-
gende to spergsmal:

e Er hdrdt arbejde et ngdvendigt element
for at mestre noget bestemt og top-per-
forme, eller ses det som udtryk for mang-
lende talent og evner?

® Ervioptaget af at fremstda kompetente for
enhver pris, eller er vi optaget af l®ring og
udvikling og ser bump pa vejen som et na-
turligt element i topperformance?

Reflekterer man over sit eget mindset, skal
man passe pa feelden med for hurtigt at til-
skrive sig selv growth mindset og andre

et fixed mindset. Og pas ogsd pa en anden
feelde: Man far ikke et growth mindset, fordi
man siger til sig selv og andre, at det har
man. Alle besidder begge mindset, og det
kraever vedholdende hérdt arbejde at ud-
vikle et udpraeget growth mindset.

Mindset i organisationer

Mindset former synet pé evner, arbejdsindsats
og fejl, som har afggrende betydning for indi-
viders og organisationers succes. Flere af ver-
dens ferende virksomheder har taget growth
mindset-tenkningen til sig som et centralt
omdrejningspunkt for arbejdet med kultur.

Et af de centrale elementer i arbejdet med at
skabe en growth mindset-kultur handler om
at skabe en hverdag, hvor det er trygt at begd
fejl, hvor feedback er en naturlig ting, og hvor
den store m&ngde energi, som mange steder
bruges pd at fremstd dygtige for enhver pris in-
terntiorganisation, konverteres til veerdiska-
bende adfzerd, der udvikler medarbejderne og
styrker organisationens forretning.

A “pure” growth mindset doesn’t
exist.

Carol Dweck
Professor, Stanford University
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Forer til et onske om at fremsta dygtig
og derfor en tendens til at:

e Undga udfordringer

¢ Ga i defensiv eller let give op, nar man
moder udfordringer

¢ Se indsats som nyttelost

e Ignorere brugbar negativ feedback

e Fole sig truet af andres succes

Personer med et fixed mindset

har derfor storre sandsynlighed for at
stagnere i deres udvikling og ikke
realisere deres fulde potentiale.

En fixed mindset-kultur kan have flere alvor-
lige konsekvenser. Eksempelvis har indivi-
der med et fixed mindset meget svert ved at
modtage kritisk feedback, der ellers kan vaere
en uundgdelig del af hverdagen og faglig ud-
vikling. Hjerneforskning viser, at folk med et
fixed mindset "flygter” fra kritisk feedback,
hvilket betyder, at de slet ikke tager kritik-
ken til sig, og derfor heller ikke lerer af deres
fejl. De er optaget af, hvad de i situationen
gjorde godt og ikke, hvad de kan forbedre. [
en verden, hvor intet stdr stille, er dette en
neaeste sikker opskrift pa fiasko for bade indi-
vider og organisationer.

Mindset i Fortune 1000 virksomheder

Et studie af syv Fortune 1000 virksomheder
underbygger, at mindset ogsa eksisterer pa
organisationsniveau. I virksomheder med et
fixed mindset oplevede medarbejderne, at
det kun var en lille handfuld "stjerner”, som
blev vaerdsat, og generelt var medarbejderne
mindre engagerede end i virksomhederne
med growth mindset. Studiet viste ogsa, at
medarbejderne i fixed mindset-virksom-

hederne var mere bekymrede for at bega
fejl, hvilket havde konsekvenser for deres
lyst til at forfelge innovative idéer, ligesom
de jevnligt holdt ting skjult, tog smutveje
og sned i forseget pd at opna succes. I virk-
somhederne med growth mindset havde
lederne generelt et mere positivt syn pa
deres medarbejdere, og sa dem som mere
innovative, kollaborative og dedikerede til
leering og udvikling.

Kultur som fundament for agilitet

Nar en virksomhed satser pd at udvikle

en growth mindset-kultur, er det et udtryk
for, at virksomheden opfatter kultur som
afgorende for organisationens evne til at
opna succes i markedet. De senere ar har
mange virksomheder arbejdet p4 at skabe
en mere agil organisation, og det kraever
at forstd agilitet som andet og mere end
strukturer og organisering af arbejds-
gange. For ligesom med mindset pa in-
dividniveau far organisationer ikke en
growth mindset-kultur af at kende til det
nye begreb.
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Forer til et onske om at leere og
derfor en tendens til at:

e Omfavne udfordringer

e At blive ved, nar man meder tilbageslag

e Opfatte indsats som vejen til mestring

¢ Tage ved lare af kritik

¢ Tage ved laxre af og finde inspiration

i andres succes

Personer med et growth mindset har
derfor storre sandsynlighed for
kontinuerligt at udvikle sig og opna
bedre og bedre resultater.

Det @ndrer med andre ord ikke en organi-
sation at f nye verdier op pa veeggen. Det
kraever fokuseret arbejde over lengere tid

og handler om de praksisser, som til daglig
former adferden. Alt fra rekruttering og on-
boarding af nye medarbejdere, maden at op-
sette mal p4, evaluere performance og ma-
den medarbejderne i organisationen omgas
hinanden. Og det foles naesten ungdvendigt
at understrege, at ledelsen selvfplgelig spiller
en afggrende rolle, hvis bestrebelserne pa at
udvikle en growth mindset-kultur skal blive
til virkelighed.

Udvikling af growth mindset-kultur

Men hvordan arbejder virksomheder sd kon-
kret med at udvikle en growth mindset-kul-
tur? Svaret er, at det gor de pa rigtig mange
forskellige mader. Blandt andet arbejder
virksomheder med at opbygge en kultur,
hvor alle opfattes som havende et udvik-
lingspotentiale, og hvor lering og udvikling
er et dagligt og livslangt foretagende. Der-
udover arbejdes der med kultur og organi-
satoriske praksisser, som at undga at sette

medarbejderne op mod hinanden. Dermed
undgdr virksomhederne, at en masse tid

og energi spildes pd at fremsta succesfulde
for enhver pris, samtidig med at virksom-
hederne undgdr, at fatale fejl skjules, og at
den korteste vej til mal er autopilot uanset
konsekvenserne.

Hvis man har fdet blod pa tanden til at ud-
vikle et growth mindset eller en growth
mindset-kultur, dér hvor man er ansat, sa
kan man begynde med at reflektere over
folgende:

e Fremmer vores kultur, at vi forseger at
fremstd som succesfulde for enhver pris,
eller ser vi fejl som en naturlig del af ud-
viklingen mod top-performance?

¢ Ser vi udviklingspotentialer hos alle, eller
er talent og udvikling forbeholdt fa ud-
valgte "stjerner”?

® Hvordan understgtter vores vardier og or-
ganisatoriske praksisser en growth mind-
set-kultur — er der situationer, der setter
folk op i uhensigtsmaessig intern konkur-
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rence, som skaber frygt for at fejle og un-
derminerer en aben feedback-kultur?

® Hvordan rekrutterer vi nye ledere — er der
flest talenter uden for organisationen, eller
er der en masse potentiale at finde internt?

* Hvordan er balancen mellem henholdsvis
individuelle og teambaserede belgnninger,
KPI'er og udviklingsinitiativer?

e Understotter vores malsystemer uetisk ad-
feerd, smutveje og ensidigt fokus pa at nd
malet, uanset hvad prisen og konsekven-
serne er?

® Hvordan vagter vi henholdsvis kompe-
tence og kulturelt fit, ndr vi anseetter nye
medarbejdere?

® Hvordan er vores feedback-kultur — er det
normalt og trygt at modtage og give feed-
back til kolleger med henblik pa at hjelpe
dem med at udvikle deres growth mindset
og kompetencer?

e Hylder vi hardt arbejde eller indsatslas
perfektion? e

NOTER
1 http://mindsetonline.com/whatisit/about/

Medlemsmagasin for FSR — danske revisorer



