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intr-o zi, studentii mei m-au asezat la masa si mi-au ordonat s& scriu
aceasta carte. Ei doreau ca oamenii sa poata folosi munca noastra
pentru a-si imbunatati viata. Era ceva ce imi doream sa fac de mult
timp, dar a devenit prioritatea mea numarul unu.

Munca mea face parte dintr-o traditie in psihologie care arata
puterea convingerilor oamenilor. Acestea pot fi convingeri de care
suntem sau nu constienti, dar care influenteaza puternic ceea ce ne
dorim si daca reusim sa obtinem ceea ce ne dorim. Aceasta traditie
arata, de asemenea, cum schimbarea convingerilor oamenilor - chiar
si a celor mai simple convingeri - poate avea efecte profunde.

In aceasta carte, veti afla cum o credintd simpla despre voi insiva - o
credinta pe care am descoperit-o in cercetarile noastre - va ghideaza
o mare parte din viata. De fapt, ea impregneaza fiecare parte a vietii
tale. O mare parte din ceea ce considerati a fi personalitatea
dumneavoastra se naste de fapt din aceasta "mentalitate”. O mare
parte din ceea ce va poate impiedica sa va impliniti potentialul creste

din ea.

Nicio carte nu a explicat vreodata aceasta mentalitate si nu a aratat
oamenilor cum sa o foloseasca in viata lor. li veti intelege dintr-o
data pe cei mari - in stiinte si arte, in sport si in afaceri - si pe cei
care ar fi putut fi. Iti vei intelege partenerul, seful, prietenii, copiii. Vei
vedea cum sa-ti eliberezi potentialul tau - si al copiilor tai.

Este un privilegiu pentru mine sa va impartasesc concluziile mele.
Pe langa relatari ale unor persoane din cercetarile mele, am umplut
fiecare capitol cu povesti atat smulse de pe prima pagina a ziarelor,
cat si bazate pe propria mea viata si experienta, astfel incat sa puteti
vedea mentalitatile Tn actiune. (In cele mai multe cazuri, numele si
informatiile personale au fost schimbate pentru a pastra anonimatul;
in unele cazuri, mai multe persoane au fost condensate intr-una
singura, pentru a clarifica un aspect mai clar. O parte din schimburi
sunt recreate din memorie, iar eu le-am redat cat am putut de bine).

La sféarsitul fiecarui capitol si pe parcursul ultimului capitol, va arat
modalitati de a aplica lectiile - modalitati de a recunoaste



mentalitatea care va ghideaza viata, de a intelege cum functioneaza
si de a o schimba, daca doriti.

O mica nota despre gramatica. O stiu si o iubesc, dar nu am
respectat-o intotdeauna in aceasta carte. incep propozitiile cu "si" si
"dar". Inchei propozitiile cu prepozitii. Folosesc pluralul "ei" in
contexte care necesita singularul "el sau ea". Am facut acest lucru
pentru a fi mai informala si mai imediata si sper ca cei care sunt

lipsiti de rigori ma vor ierta.

O mica nota despre aceasta editie actualizata. Am considerat ca
este important sa adaug noi informatii la unele capitole. Am adaugat
noul nostru studiu privind mentalitatile organizationale la capitolul 5
(Afaceri). Da, o intreaga organizatie poate avea o mentalitate! Am
adaugat o noua sectiune despre "falsa mentalitate de crestere" la
capitolul 7 (Parinti, profesori si antrenori) dupa ce am aflat despre
numeroasele moduri creative in care oamenii interpretau si
implementau mentalitatea de crestere, nu intotdeauna in mod
corect. Si am adaugat "Calatoria catre o (adevarata) mentalitate de
crestere” la capitolul 8 (Schimbarea mentalitatii), deoarece multi
oameni au cerut mai multe informatii despre cum sa parcurga
aceasta calatorie. Sper ca aceste actualizari sunt utile.

As dori sa profit de aceasta ocazie pentru a le multumi tuturor celor
care au facut posibila cercetarea mea si aceasta carte. Studentii mei
au facut din cariera mea de cercetator o adevarata bucurie. Sper ca
au invatat de la mine la fel de mult cum am invatat eu de la ei. As
dori, de asemenea, sa multumesc organizatiilor care au sprijinit
cercetarea noastra: Fundatia William T. Grant, Fundatia Nationala
pentru Stiinta, Departamentul de Educatie, Institutul National de
Sanatate Mintala, Institutul National pentru Sanatatea Copilului si
Dezvoltare Umana, Fundatia Spencer si Fundatia Raikes.

Cei de la Random House au fost cea mai incurajatoare echipa pe
care mi-as fi putut-o dori: Webster Younce, Daniel Menaker, Tom
Perry si, mai presus de toate, Caroline Sutton si Jennifer Hershey,
editorii mei. Entuziasmul vostru fata de cartea mea si sugestiile
voastre minunate au facut toata diferenta. i multumesc superbului



meu agent, Giles Anderson, precum si lui Heidi Grant pentru ca m-a
pus in legatura cu el.

Multumesc tuturor celor care mi-au oferit contributii si feedback, dar
le multumesc in mod special lui Polly Shulman, Richard Dweck si
Maryann Peshkin pentru comentariile lor ample si patrunzatoare. in
cele din urma, ii multumesc sotului meu, David, pentru dragostea si
entuziasmul care dau vietii mele o dimensiune suplimentara.
Sprijinul sau pe parcursul acestui proiect a fost extraordinar.

Munca mea a fost despre crestere si a contribuit la propria mea
crestere. Imi doresc sa va ajute si pe dumneavoastra.

Capitolul 1
GANDURILE

Cand eram un tanar cercetator, la inceput de drum, s-a intamplat
ceva care mi-a schimbat viata. Eram obsedat de intelegerea modului
in care oamenii fac fata esecurilor si am decis sa studiez acest lucru
urmarind modul in care studentii se confrunta cu probleme dificile.
Asa ca am adus copiii, unul cate unul, intr-o camera din scoala lor, i-
am facut sa se simta confortabil si apoi le-am dat o serie de puzzle-
uri pe care sa le rezolve. Primele au fost destul de usoare, dar
urmatoarele au fost dificile. in timp ce elevii maraiau, transpirau Si se
chinuiau, le-am urmarit strategiile si am sondat ce gandeau si ce
simteau. Ma asteptam la diferente intre copii in ceea ce priveste
modul in care faceau fata dificultatii, dar am vazut ceva la care nu
ma asteptam.

Confruntat cu puzzle-urile dificile, un baiat de zece ani si-a ridicat
scaunul, si-a frecat mainile, si-a plesnit buzele si a strigat: "imi place
o provocare!". Un altul, care transpira pe aceste puzzle-uri, si-a
ridicat privirea cu o expresie multumita si a spus cu autoritate: "Stiti,
speram ca acest lucru sa fie informativ!"

Ce este in nereguld cu ei? M-am intrebat. intotdeauna am crezut c3
te confrunti cu esecul sau nu te confrunti cu esecul. Nu am crezut



niciodata ca cineva iubeste esecul. Erau copii de extraterestri sau
aveau ceva in minte?

Toata lumea are un model de rol, cineva care i-a aratat calea intr-un
moment critic din viata sa. Acesti copii au fost modelele mele. Era
evident ca stiau ceva ce eu nu stiam si eram hotarat sa aflu - sa
inteleg tipul de mentalitate care poate transforma un esec intr-un
dar.

Ce stiau ei? Stiau ca pot fi cultivate calitatile umane, cum ar fi
abilitatile intelectuale. Si asta faceau - deveneau mai inteligenti. Nu
numai ca nu erau descurajati de esecuri, dar nici macar nu credeau
ca esueaza. Ei credeau ca invata.

Eu, pe de alta parte, credeam ca calitatile umane sunt sculptate in
piatra. Erai destept sau nu erai, iar esecul insemna ca nu erai. Era
atat de simplu. Daca puteai aranja succesele si evita esecurile (cu
orice pret), puteai raméane inteligent. Luptele, greselile, perseverenta
pur si simplu nu faceau parte din acest tablou.

Daca calitatile umane sunt lucruri care pot fi cultivate sau lucruri care
sunt sculptate in piatra este o problema veche. Ceea ce inseamna
aceste convingeri pentru tine este una noua: Care sunt consecintele
faptului de a crede ca inteligenta sau personalitatea ta este ceva ce
se poate dezvolta, spre deosebire de ceva care este o trasatura fixa,
adanc inradacinata? Sa aruncam mai intai o privire asupra vechii
dezbateri, purtate cu inversunare, despre natura umana si apoi sa
ne intoarcem la intrebarea ce inseamna aceste convingeri pentru
dumneavoastra.

DE CE DIFERA OAMENII?

De la inceputurile timpului, oamenii au gandit diferit, au actionat
diferit si au avut o viata diferita unii de altii. Era garantat ca cineva isi
va pune intrebarea de ce sunt diferiti oamenii - de ce unii oameni
sunt mai destepti sau mai morali - si daca exista ceva care ii face
permanent diferiti. Expertii s-au aliniat de ambele parti. Unii
sustineau ca exista o baza fizica puternica pentru aceste diferente,



ceea ce le face inevitabile si de nealterat. De-a lungul timpului,
aceste presupuse diferente fizice au inclus umflaturile de pe craniu
(frenologie), marimea si forma craniului (craniologie) si, astazi,
genele.

Altii au evidentiat diferentele puternice dintre trecutul, experienta,
formarea sau modul de invatare al oamenilor. S-ar putea sa va
surprinda faptul ca un mare sustinator al acestui punct de vedere a
fost Alfred Binet, inventatorul testului IQ. Nu cumva testul IQ era
menit sa sintetizeze inteligenta imuabila a copiilor? De fapt, nu.
Binet, un francez care lucra la Paris la inceputul secolului al XX-lea,
a conceput acest test pentru a identifica copiii care nu profitau de
scolile publice din Paris, astfel incat sa poata fi concepute noi
programe educationale pentru a-i readuce pe drumul cel bun. Fara
sa nege diferentele individuale in intelectul copiilor, el credea ca
educatia si practica pot aduce schimbari fundamentale in inteligenta.
lata un citat din una dintre cartile sale importante, Idei moderne
despre copii, in care isi rezuma activitatea cu sute de copii cu
dificultati de invatare:

Cétiva filozofi moderni ...... afirma ca inteligenta unui individ este o
cantitate fixa, o cantitate care nu poate fi marita. Trebuie sa
protestam si sa reactionam impotriva acestui pesimism brutal Prin
practica, antrenament si

mai presus de toate, metoda, reusim sa ne sporim atentia, memoria,
judecata si sa devenim literalmente mai inteligenti decat eram
fnainte.

Cine are dreptate? in prezent, majoritatea expertilor sunt de acord
ca nu este vorba de una sau de alta. Nu este vorba despre natura
sau educatie, gene sau mediu. De la conceptie incolo, exista un
schimb constant intre cele doua. De fapt, dupa cum a afirmat Gilbert
Gottlieb, un eminent cercetator in neurostiinte, nu numai ca genele si
mediul coopereaza pe masura ce ne dezvoltam, dar genele au
nevoie de aportul mediului pentru a functiona corect.



in acelasi timp, oamenii de stiinta afld ca oamenii au o capacitate de
invatare pe tot parcursul vietii si de dezvoltare a creierului mai mare
decéat au crezut vreodata. Bineinteles, fiecare persoana are o dotare
genetica unica. Este posibil ca oamenii sa porneasca la drum cu
temperamente si aptitudini diferite, dar este clar ca experienta,
pregatirea si efortul personal ii duc pe restul drumului. Robert
Sternberg, actualul guru al inteligentei, scrie ca factorul major in
ceea ce priveste obtinerea expertizei "nu este o abilitate anterioara
fixa, ci implicarea intentionata". Sau, asa cum a recunoscut
precursorul sau, Binet, nu intotdeauna oamenii care incep cu cea
mai mare inteligenta ajung sa fie cei mai inteligenti.

CE INSEAMNA TOATE ACESTEA PENTRU DUMNEAVOASTRA?
CELE DOUA

MENTALITATI

Una este sa ai experti care isi exprima opiniile despre probleme
stiintifice. Altceva este sa intelegi cum se aplica aceste opinii in
cazul tau. Timp de treizeci de ani, cercetarile mele au aratat ca
punctul de vedere pe care il adoptati pentru voi insiva afecteaza
profund modul in care va conduceti viata. Ea poate determina daca
deveniti persoana care doriti sa fiti si daca realizati lucrurile pe care
le apreciati. Cum se intampla acest lucru? Cum poate o simpla
convingere sa aiba puterea de a-ti transforma psihologia si, ca
urmare, viata?

Credinta ca calitatile tale sunt gravate in piatra - mentalitatea fixa -
creeaza o urgenta de a-ti dovedi din nou si din nou. Daca ai doar o
anumita cantitate de inteligenta, o anumita personalitate si un anumit
caracter moral - ei bine, atunci ar fi bine sa dovedesti ca ai o doza
sanatoasa din acestea. Pur si simplu nu ar fi bine sa pari sau sa te
simti deficitar in aceste caracteristici de baza.

Unii dintre noi sunt antrenati in aceasta mentalitate de la o varsta
frageda. inca din copilarie, ma concentram sa fiu inteligent, dar
mentalitatea fixa a fost cu adevarat imprimata de doamna Wilson,
profesoara mea din clasa a sasea. Spre deosebire de Alfred Binet,



ea credea ca scorurile 1Q ale oamenilor spuneau intreaga poveste
despre cine sunt acestia. Eram asezati in jurul salii in ordinea 1Q-ului
si numai elevii cu cel mai mare IQ puteau fi de incredere sa poarte
steagul, sa bata din palme cu radiera sau sa duca o nota
directorului. in afara de durerile de stomac zilnice pe care le provoca
cu pozitia ei de judecata, ea crea o mentalitate in care toti cei din
clasa aveau un singur obiectiv de consum - sa para inteligenti, nu sa
para prosti. Cui i pasa sau cui ii placea sa invete cand intreaga
noastra fiinta era in joc de fiecare data cand ne dadea un test sau ne
chema in clasa?

Am vazut atat de multi oameni care au acest scop de a se dovedi pe
ei insisi - in clasa, in cariera si in relatiile lor. Fiecare situatie cere o
confirmare a inteligentei, personalitatii sau caracterului lor. Fiecare
situatie este evaluata: Voi reusi sau voi esua? Voi parea inteligent
sau prost? Voi fi acceptat sau respins? Ma voi simti un invingator
sau un ratat?

Dar nu cumva societatea noastra valorizeaza inteligenta,
personalitatea si caracterul? Nu este normal sa ne dorim aceste
trasaturi? Da, dar...

Exista o alta mentalitate in care aceste trasaturi nu sunt pur si simplu
0 mana pe care o primesti si cu care trebuie sa traiesti, incercand
mereu sa te convingi pe tine si pe ceilalti ca ai o culoare regala, cand
esti ingrijorat in secret ca este o pereche de zece. In aceasta
mentalitate, mana pe care o primesti este doar punctul de plecare
pentru dezvoltare. Aceasta mentalitate de crestere se bazeaza pe
convingerea ca calitatile tale de baza sunt lucruri pe care le poti
cultiva prin eforturile tale, prin strategiile tale si prin ajutorul celorlalti.
Desi oamenii pot fi diferiti din toate punctele de vedere - in ceea ce
priveste talentele si aptitudinile initiale, interesele sau
temperamentele lor - fiecare se poate schimba si creste prin aplicare
si experienta.

Oare oamenii cu aceasta mentalitate cred ca oricine poate fi orice,
ca oricine, cu o motivatie sau educatie adecvata, poate deveni
Einstein sau Beethoven? Nu, dar ei cred ca adevaratul potential al



unei persoane este necunoscut (si incognoscibil); ca este imposibil
de prevazut ceea ce se poate realiza cu ani de pasiune, munca si
pregatire.

Stiati ca Darwin si Tolstoi au fost considerati copii obisnuiti? Ca Ben
Hogan, unul dintre cei mai mari jucatori de golf din toate timpurile, a
fost complet lipsit de coordonare si de gratie in copilarie? Ca
fotografa Cindy Sherman, care a fost inclusa pe aproape toate listele
celor mai importanti artisti ai secolului XX, a picat primul ei curs de
fotografie? Faptul ca Geraldine Page, una dintre cele mai mari
actrite ale noastre, a fost sfatuita sa renunte din cauza lipsei de
talent?

Puteti vedea cum credinta ca pot fi dezvoltate calitati pretioase
creeaza o pasiune pentru invatare. De ce sa pierzi timpul
demonstrand la nesfarsit cat de grozav esti, cand ai putea deveni
mai bun? De ce sa ascundeti deficientele in loc sa le depasiti? De ce
sa cauti prieteni sau parteneri care doar iti vor consolida stima de
sine, in loc de cei care te vor provoca sa te dezvolti? Si de ce sa
cauti ceea ce a fost incercat si adevarat, in loc de experiente care te
vor face sa progresezi? Pasiunea de a te intinde si de a te tine de
ea, chiar (sau mai ales) atunci cand nu merge bine, este semnul
distinctiv al mentalitatii de crestere. Aceasta este mentalitatea care
le permite oamenilor sa prospere in timpul unora dintre cele mai
dificile perioade din viata lor.

O PERSPECTIVA DIN CELE DOUA MENTALITATI

Pentru a va da o idee mai clara despre cum functioneaza cele doua
mentalitati, imaginati-va - cat de clar puteti - ca sunteti un tanar adult
care are o zi foarte proasta:

intr-o zi, te duci la un curs care este foarte important pentru tine si
care iti place foarte mult. Profesorul returneaza lucrarile de la
mijlocul semestrului la clasa. Ati luat un C+. Esti foarte dezamagit. In
acea seara, pe drumul de intoarcere spre casa, constati ca ai primit
o amenda de parcare. Fiind foarte frustrat, iti suni cel mai bun
prieten pentru a-i impartasi experienta ta, dar esti oarecum respins.



Tu ce crezi? Ce ai simti? Ce ati face?

Cand am intrebat persoane cu mentalitate fixa, iata ce au raspuns:
"M-as simti ca un respins." "Sunt un esec total". "Sunt un idiot."
"Sunt un ratat". "M-as simti lipsit de valoare si prost - toata lumea e
mai buna decat mine." "Sunt un gunoi." Cu alte cuvinte, ar vedea
ceea ce s-a intdmplat ca pe o masura directa a competentei si valorii
lor.

lata ce ar crede despre viata lor: "Viata mea e jalnica." "Nu am
viata." "Cineva de sus nu ma place." "Lumea e pe urmele mele."
"Cineva vrea sa ma distruga." "Nimeni nu ma iubeste, toata lumea
ma uraste." "Viata este nedreapta si toate eforturile sunt inutile."
"Viata e naspa. Sunt un prost". Nu mi se intdmpla niciodata nimic
bun." "Sunt cea mai ghinionista persoana de pe acest pamant."

Scuzati-ma, a fost moarte si distrugere, sau doar o nota, o amenda
si un telefon prost?

Sunt doar oameni cu stima de sine scazuta? Sau pesimisti cu carte
de vizitd? Nu. Atunci cand nu se confrunta cu esecul, se simt la fel

de demni si de optimisti - si la fel de inteligenti si de atractivi - ca si

persoanele care au o mentalitate de crestere.

Deci, cum s-ar descurca? "Nu m-as mai obosi sa investesc atat de
mult timp si efort pentru a obtine rezultate bune la orice." (Cu alte
cuvinte, nu mai lasati pe nimeni sa va masoare.) "Nu faceti nimic."
"Stai in pat". "Sa ma imbat." "Mananca." "Sa tip la cineva daca am
ocazia". "Manénca ciocolata". "Sa ascult muzica si sa ma imbufnez."
"Sa ma duc in dulapul meu si sa stau acolo." "Sa ma cert cu cineva."
"Sa plang." "Sa sparg ceva." "Ce mai e de facut?"

Ce este de facut! Stiti, cdnd am scris vinieta, am pus intentionat nota
C+, nu F. A fost mai degraba un examen intermediar decat unul final.
A fost o amenda de parcare, nu un accident de masina. Au fost
"oarecum indepartati”, nu respinsi in mod categoric. Nu s-a
intdmplat nimic catastrofal sau ireversibil. Cu toate acestea, din



aceasta materie prima, mentalitatea fixa a creat sentimentul de esec
total si de paralizie.

Céand le-am dat aceeasi vinieta oamenilor cu mentalitate de crestere,
iata ce au spus. Se gandeau:

"Trebuie sa ma straduiesc mai mult la ore, sa fiu mai atent cand
parchez masina si sa ma intreb daca prietenul meu a avut o zi
proasta.”

"C+ mi-ar spune ca trebuie sa muncesc mult mai mult la acest curs,
dar am la dispozitie restul semestrului pentru a-mi mari nota."

Au fost multe, multe altele de acest fel, dar cred ca ati inteles ideea.
Acum, cum s-ar descurca ei? In mod direct.

"As incepe sa ma gandesc sa invat mai mult (sau sa invat intr-un alt
mod) pentru urmatorul test la acea clasa, as plati amenda si as
rezolva lucrurile cu cel mai bun prieten al meu data viitoare cand
vom vorbi." "M-as uita la ce am gresit la examen, m-as hotari sa ma
descurc mai bine, as plati amenda de parcare si mi-as suna prietena
pentru a-i spune ca am fost suparat cu o zi inainte."

"Sa muncesc din greu la urmatoarea lucrare, sa vorbesc cu
profesorul, sa fiu mai atent unde parchez sau sa contest amenda si
sa aflu ce este in neregula cu prietenul meu."

Nu trebuie sa ai o mentalitate sau alta pentru a fi suparat. Cine nu ar
fi? Lucruri precum o nota proasta sau o respingere din partea unui
prieten sau a unei persoane dragi - acestea nu sunt evenimente
amuzante. Nimeni nu-si dadea din buze cu pofta. Cu toate acestea,
acei oameni cu mentalitatea de crestere nu se etichetau si nu isi
ridicau mainile. Chiar daca se simteau tulburati, erau pregatiti sa isi
asume riscurile, sa infrunte provocarile si sa continue sa lucreze la
ele.

DECI, CE ESTE NOU?



Este aceasta o idee atat de noua? Avem o multime de zicale care
subliniaza importanta riscului si puterea de a persevera, cum ar fi
"Nimic nu se risca, nimic nu se castiga" si "Daca nu reusesti din
prima, incearca, incearca din nou" sau "Roma nu a fost construita
intr-o zi". (Apropo, am fost incantat sa aflu ca italienii au aceeasi
expresie). Ceea ce este cu adevarat uimitor este faptul ca
persoanele cu mentalitate fixa nu ar fi de acord. Pentru ei, este
"Nimic riscat, nimic pierdut”. "Daca la inceput nu reusesti, probabil
ca nu ai capacitatea necesara". "Daca Roma nu a fost construita
intr-o zi, poate ca nu a fost menita sa fie." Cu alte cuvinte, riscul si
efortul sunt doua lucruri care ar putea sa va dezvaluie neajunsurile Si
sa arate ca nu ati fost la inaltimea sarcinii. De fapt, este surprinzator
sa vezi in ce masura oamenii cu mentalitate fixa nu cred in
depunerea de efort sau in obtinerea de ajutor.

Ceea ce este, de asemenea, nou este faptul ca ideile oamenilor
despre risc si efort cresc din mentalitatea lor de baza. Nu este vorba
doar de faptul ca unii oameni recunosc valoarea provocarii Si
importanta efortului. Cercetarile noastre au aratat ca acest lucru vine
direct din mentalitatea de crestere. Atunci cand ii invatam pe oameni
mentalitatea de crestere, cu accentul pe dezvoltare, aceste idei
despre provocare si efort decurg de aici. In mod similar, nu este
vorba doar de faptul ca unii oameni se intampla sa nu le placa
provocarea si efortul. Atunci cand ii punem (temporar) pe oameni
intr-o mentalitate fixa, cu accentul pe trasaturi permanente, acestia
se tem rapid de provocari si devalorizeaza efortul.

Vedem deseori carti cu titluri precum "Cele zece secrete ale celor
mai de succes oameni din lume" care se inghesuie pe rafturile
librariilor, iar aceste carti pot oferi multe sfaturi utile. Dar, de obicei,
ele sunt o lista de indicatii fara legatura intre ele, precum "Asuma-ti
mai multe riscuri!" sau "Crede in tine insuti!". In timp ce ramai
admirand oamenii care pot face asta, nu este niciodata clar cum se
potrivesc aceste lucruri intre ele sau cum ai putea deveni tu vreodata
asa. Asadar, esti inspirat pentru cateva zile, dar, practic, cei mai de
succes oameni din lume au inca secretele lor.



in schimb, pe masura ce incepeti sa intelegeti mentalitatea fixa si
mentalitatea de crestere, veti vedea exact cum un lucru duce la altul
- cum credinta ca calitatile voastre sunt gravate in piatra duce la o
multime de ganduri si actiuni si cum credinta ca calitatile voastre pot
fi cultivate duce la o multime de ganduri si actiuni diferite, care va
duc pe un drum complet diferit. Este ceea ce noi, psihologii, numim o
experienta Aha! Nu numai ca am vazut acest lucru in cercetarile
mele atunci cand ii invatam pe oameni o noua mentalitate, dar
primesc mereu scrisori de la oameni care mi-au citit lucrarea.

Se recunosc pe ei insisi: "In timp ce va citeam articolul, m-am trezit
spunand la nesfarsit: "Asta sunt eu, asta sunt eu!". " Ei vad
legaturile: "Articolul dumneavoastra m-a uimit complet. Am simtit ca
am descoperit secretul universului!" Ei simt cum isi reorienteaza
mentalitatea: "Cu siguranta pot raporta un fel de revolutie personala
care se petrece in gandirea mea, iar acesta este un sentiment
incitant." Si pot pune in practica aceasta noua gandire pentru ei
insisi si pentru ceilalti: "Munca dumneavoastra mi-a permis sa-mi
transform munca cu copiii i sa vad educatia printr-o alta lentila" sau
"Am vrut doar sa va spun ce impact - la nivel personal si practic - a
avut cercetarea dumneavoastra exceptionala pentru sute de elevi."
Primesc o multime de astfel de scrisori de la antrenori si lideri de
afaceri, de asemenea.

AUTOCUNOASTERE: CINE ARE O VIZIUNE CORECTA ASUPRA
PROPRIILOR ACTIVE

SI LIMITE?

Ei bine, poate ca persoanele cu mentalitate de crestere nu se cred
Einstein sau Beethoven, dar nu este mai probabil sa aiba o parere
exagerata despre abilitatile lor si sa incerce lucruri de care nu sunt
capabili? De fapt, studiile arata ca oamenii sunt groaznici la
estimarea abilitatilor lor. Recent, ne-am propus sa vedem cine este
cel mai probabil sa faca acest lucru. Sigur, am constatat ca oamenii
isi estimeaza foarte mult gresit performantele si abilitatile. Dar cei cu
mentalitate fixa au fost cei care au reprezentat aproape toata



inexactitatea. Persoanele cu mentalitatea de crestere au fost uimitor
de exacte.

Daca stai sa te gandesti, acest lucru are sens. Daca, la fel ca cei
care au o mentalitate de crestere, credeti ca va puteti dezvolta,
atunci sunteti deschis la informatii corecte despre abilitatile
dumneavoastra actuale, chiar daca acestea nu sunt magulitoare.
Mai mult, daca esti orientat spre invatare, asa cum sunt ei, ai nevoie
de informatii exacte despre abilitatile tale actuale pentru a invata
eficient. Cu toate acestea, daca totul este fie vesti bune, fie vesti
proaste despre trasaturile tale pretioase - asa cum se intampla in
cazul persoanelor cu mentalitate fixa -, aproape inevitabil intra in
scena distorsiunea. Unele rezultate sunt amplificate, altele sunt
explicate, iar ihainte de a-ti da seama nu te mai cunosti deloc.

Howard Gardner, in cartea sa Extraordinary Minds, a ajuns la
concluzia ca persoanele exceptionale au "un talent special pentru a-
si identifica propriile puncte forte si puncte slabe". Este interesant
faptul ca cei care au o mentalitate de crestere par sa aiba acest
talent.

CE ESTE IN MAGAZIN

Un alt lucru pe care oamenii exceptionali par sa-l aiba este un talent
special de a transforma esecurile vietii in succese viitoare.
Cercetatorii in domeniul creativitatii sunt de acord. Intr-un sondaj
efectuat in randul a 143 de cercetatori in domeniul creativitatii, s-a
ajuns la un consens larg in ceea ce priveste ingredientul numarul
unu in realizarea creativa. Si a fost exact tipul de perseverenta si
rezilienta produsa de mentalitatea de crestere.

Poate va intrebati din nou: Cum poate o singura credinta sa duca la
toate acestea - dragostea pentru provocare, increderea in efort,
rezistenta in fata esecurilor si un succes mai mare (mai creativ!)? in
capitolele care urmeaza, veti vedea exact cum se intampla acest
lucru: cum mentalitatile schimba ceea ce oamenii urmaresc si ceea
ce considera ei a fi succes. Cum schimba ele definitia, semnificatia
si impactul esecului. Si cum schimba semnificatia cea mai profunda



a efortului. Veti vedea cum aceste mentalitati se manifesta la scoala,
in sport, la locul de munca si in relatii. Veti vedea de unde vin si cum
pot fi schimbate.

Dezvolta-ti mentalitatea

Ce mentalitate ai? Raspundeti la aceste intrebari despre inteligenta.
Cititi fiecare afirmatie si decideti daca sunteti in mare parte de acord
CuU ea sau nu.

1. Inteligenta ta este ceva foarte elementar la tine, pe care nu-|
poti schimba prea mult.

2. Poti invata lucruri noi, dar nu poti schimba cu adevarat cat de
inteligent esti.

3. Indiferent cat de multa inteligenta ai, poti oricand sa o schimbi
destul de mult.

4. Poti oricand sa schimbi substantial cat de inteligent esti.

Intrebarile 1 si 2 sunt intrebarile cu mentalitate fixa. intrebarile 3 si 4
reflectd mentalitatea de crestere. Cu care dintre aceste mentalitati ati
fost mai mult de acord? Puteti fi un amestec, dar majoritatea
oamenilor inclina spre una sau alta. Aveti, de asemenea, convingeri
despre alte abilitati. Ati putea inlocui "inteligenta" cu "talent artistic",
"abilititi sportive" sau "abilitati in afaceri". Incercati.

Nu este vorba doar de abilitatile tale, ci si de calitatile tale personale.
Uitati-va la aceste afirmatii despre personalitate si caracter si
decideti daca sunteti in mare parte de acord sau in mare parte in
dezacord cu fiecare dintre ele.

1. Sunteti un anumit tip de persoana si nu se pot face prea
multe pentru a schimba cu adevarat acest lucru.

2. Indiferent ce fel de persoana esti, poti oricand sa te schimbi
substantial.



3. Poti sa faci lucrurile diferit, dar partile importante din ceea ce
esti nu pot fi cu adevarat schimbate.

4. Poti oricand sa schimbi lucruri de baza despre tipul de
persoana care esti.

In acest caz, intrebarile 1 si 3 sunt intrebari cu mentalitate fixa, iar
intrebarile 2 si 4 reflecta mentalitatea de crestere. Cu care dintre ele
ati fost mai mult de acord? A fost diferita de mentalitatea
dumneavoastra privind inteligenta? Se poate. "Mentalitatea ta de
inteligenta” intra in joc atunci cand situatiile implica abilitati mentale

"Mentalitatea de personalitate” intra in joc in situatii care implica
calitatile dumneavoastra personale - de exemplu, céat de fiabil,
cooperant, grijuliu sau priceput din punct de vedere social sunteti.
Mentalitatea fixa va face sa fiti preocupat de modul in care veti fi
judecat; mentalitatea de crestere va face sa fiti preocupat de
imbunatatire.

lata alte cateva moduri de a va gandi la mentalitati:

m Géandeste-te la cineva pe care il cunosti si care este
impregnat de mentalitatea fixa. Gandeste-te la faptul ca
incearca mereu sa isi demonstreze valoarea si ca este foarte
sensibila la faptul ca greseste sau face greseli. V-ati intrebat
vreodata de ce sunt asa? (Esti si tu asa?) Acum poti incepe sa
intelegi de ce.

m Ganditi-va la cineva pe care il cunoasteti si care este priceput
in ceea ce priveste mentalitatea de crestere - cineva care
intelege ca calitatile importante pot fi cultivate. Ganditi-va la
modul in care acestia infrunta obstacolele. Ganditi-va la lucrurile
pe care le fac pentru a se perfectiona. Care sunt cateva moduri
in care ati dori sa va schimbati sau sa va perfectionati?

m Bine, acum imaginati-va ca v-ati decis sa invatati o limba noua
si v-ati inscris la un curs. Dupa cateva sedinte de curs,



instructorul va cheama in fata salii si incepe sa va puna intrebari
una dupa alta.

Puneti-va intr-o mentalitate fixa. Capacitatea ta este in joc. Simtiti
ochii tuturor asupra ta? Poti vedea fata instructorului care te
evalueaza? Simtiti tensiunea, simtiti cum ego-ul dumneavoastra se
zbate si se clatina.

La ce altceva va ganditi si ce simtiti?

Acum m neti-va intr-o mentalitate de crectere Ecti un novice - de
aceea te afli aici Ecti aici ca sa inveti Profesorul este o resursa
nentru invatare Simtiti ci m tensiunea va narasecte- simtiti cum

Capitolul 2
IN INTERIORUL MENTALITATILOR

Céand eram tanara, imi doream un partener ca un print. Foarte
chipes, foarte de succes. Un mare branza. Voiam o cariera
stralucitoare, dar nimic prea greu sau riscant. Si am vrut ca toate
acestea sa vina la mine ca o validare a ceea ce eram.

Vor trece multi ani pana cand voi fi multumit. Aveam un tip grozav,
dar era un om in devenire. Am o cariera grozava, dar este o
provocare constanta. Nimic nu a fost usor. Atunci de ce sunt
multumita? Mi-am schimbat mentalitatea. Am schimbat-o din cauza
muncii mele. Intr-o zi, studenta mea doctoranda, Mary Bandura, i
cu mine incercam sa intelegem de ce unii studenti erau atat de
preocupati sa-si demonstreze abilitatile, in timp ce altii puteau sa se
lase pur si simplu sa invete.

Dintr-o data ne-am dat seama ca abilitatea are douasensuri, nu unul:
o abilitate fixa, care trebuie dovedita, si o abilitate schimbatoare,
care poate fi dezvoltata prin invatare.

Asa s-au nascut mentalitatile. Am stiut instantaneu pe care o aveam.
Mi-am dat seama de ce fusesem intotdeauna atat de preocupat de



greseli si esecuri. Si am recunoscut pentru prima data ca am avut de
ales.

Cand intri intr-o mentalitate, intri intr-o lume noua. intr-o lume -
lumea trasaturilor fixe - succesul consta in a dovedi ca esti inteligent
sau talentat. S te validezi pe tine Insuti. In cealalta - lumea
calitatilor schimbatoare - este vorba despre a te stradui sa inveti
ceva nou. Sa te dezvolti.

intr-o lume, esecul inseamna sa ai un esec. S& primesti o nota
proasta. Pierderea unui turneu. Sa fii concediat. Sa fii respins.
Inseamna c& nu esti inteligent sau talentat. In cealalta lume, esecul
inseamna ca nu te dezvolti. Sa nu atingi lucrurile pe care le
pretuiesti. Inseamna ca nu-ti implinesti potentialul.

intr-o lume, efortul este un lucru rau. La fel ca si esecul, inseamna
ca nu esti inteligent sau talentat. Daca ai fi fost, nu ai fi avut nevoie
de efort. In cealalta lume, efortul este ceea ce te face inteligent sau
talentat.

Aveti de ales. Mentalitatile sunt doar convingeri. Sunt convingeri
puternice, dar sunt doar ceva in mintea ta si iti poti schimba parerea.
In timp ce citesti, gandeste-te unde ai vrea sa ajungi si ce
mentalitate te va duce acolo.

SUCCESUL CONSTA IN A INVATA - SAU IN A DOVEDI CA ESTI
DESTEPT?

Benjamin Barber, un eminent teoretician politic, a spus odata: "Eu nu
impart lumea in slabi si puternici, sau in succese si esecuri
................................... Eu impart lumea in cei care invata si cei care
nu invata".

Ce naiba ar face pe cineva sa nu invete? Toata lumea se naste cu o
dorinta intensa de a invata. Sugarii isi extind zilnic abilitatile. Nu doar
abilitatile obisnuite, ci si cele mai dificile sarcini ale vietii, cum ar fi sa
invete sa mearga si sa vorbeasca. Ei nu decid niciodata ca este prea
greu sau ca nu merita efortul. Bebelusii nu isi fac griji ca fac greseli



sau ca se umilesc singuri. Ei merg, cad, se ridica. Pur si simplu
inainteaza.

Ce ar putea pune capat acestei invataturi exuberante? Mentalitatea
fixa. De indata ce copiii devin capabili sa se autoevalueze, unii dintre
ei incep sa se teama de provocari. Se tem sa nu fie inteligenti. Am
studiat mii de oameni, de la prescolari incoace, si este uluitor cat de
multi resping o oportunitate de a invata.

Le-am oferit copiilor de patru ani posibilitatea de a alege: puteau
reface un puzzle usor sau puteau incerca unul mai greu. Chiar si la
aceasta varsta frageda, copiii cu mentalitate fixa - cei care credeau
in trasaturi fixe - au ales varianta sigura. Copiii care se nasc
inteligenti "nu fac greseli", ne-au spus ei.

Copiii cu mentalitate de crestere - cei care credeau ca poti deveni
mai destept - credeau ca este o alegere ciudata. De ce ma intrebati
asta, doamna? De ce ar vrea cineva sa continue sa faca acelasi
puzzle la nesfarsit? Au ales unul greu dupa altul. "Mor de nerabdare
sa le rezolv!", a exclamat o fetita.

Asadar, copiii cu mentalitate fixa vor sa se asigure ca reusesc.
Oamenii inteligenti ar trebui sa reuseasca intotdeauna. Dar pentru
copiii cu o mentalitate de crestere, succesul consta in a se stradui.
Este vorba despre a deveni mai inteligenti. O fata din clasa a saptea
a rezumat acest lucru. "Cred ca inteligenta este ceva pentru care
trebuie sa muncesti... nu iti este data pur si simplu...".

Majoritatea copiilor, daca nu sunt siguri de

un raspuns, nu vor ridica mana pentru a raspunde la intrebare.

Dar ceea ce fac de obicei este sa ridic mana, pentru ca daca
gresesc, atunci greseala mea va fi corectata. Sau ridic ména si spun:
"Cum s-ar putea rezolva acest lucru?" sau "Nu inteleg. Puteti sa ma
ajutati?". Doar facand asta imi sporesc inteligenta."

Dincolo de puzzle-uri



Una e sa renunti la un puzzle. Altul este sa renunti la o oportunitate
care este importanta pentru viitorul tau. Pentru a vedea daca acest
lucru se va intdmpla, am profitat de o situatie neobisnuita. La
Universitatea din Hong Kong, totul este in limba engleza. Cursurile
sunt in engleza, manualele sunt in engleza, iar examenele sunt in
engleza. Dar unii studenti care intra la universitate nu vorbesc fluent
limba engleza, asa ca ar fi logic ca ei sa faca ceva in graba in acest
sens.

Pe masura ce studentii soseau pentru a se inscrie in primul an,
stiam care dintre ei nu cunosteau limba engleza. Si le-am pus o
intrebare cheie: Daca facultatea ar oferi un curs pentru studentii care
trebuie sa-si imbunatateasca cunostintele de limba engleza, |-ati
urma?

De asemenea, am masurat mentalitatea lor. Am facut acest lucru
intrebandu-i cat de mult sunt de acord cu afirmatii de genul acesta:
"Ai 0 anumita cantitate de inteligenta si nu poti face prea multe
pentru a o schimba." Persoanele care sunt de acord cu acest tip de
afirmatie inclina spre o mentalitate fixa.

Cei care inclina spre o mentalitate de crestere sunt de acord ca:
"Intotdeauna poti schimba substantial cat de inteligent esti."

Mai tarziu, am analizat cine a acceptat cursul de engleza. Studentii
cu mentalitate de crestere au spus un da categoric. Dar cei cu
mentalitate fixa nu au fost foarte interesati.

Crezénd ca succesul este legat de invatare, elevii cu mentalitatea de
crestere au profitat de aceasta sansa. Dar cei cu mentalitate fixa nu
au vrut sa-si expuna deficientele. In schimb, pentru a se simti
destepti pe termen scurt, erau dispusi sa isi puna in pericol cariera
universitara.

in acest fel, mentalitatea fixa ii transforma pe oameni in persoane
care nu invata.

Undele cerebrale spun povestea



Se poate vedea chiar si diferenta dintre undele cerebrale ale
oamenilor. Oameni cu ambele mentalitati au venit in laboratorul
nostru de unde cerebrale de la Columbia. In timp ce rdspundeau la
intrebari dificile si primeau feedback, am fost curiosi sa aflam cand
undele lor cerebrale le aratau ca sunt interesati si atenti.

Persoanele cu o mentalitate fixa erau interesate doar atunci cand
feedback-ul se referea la capacitatea lor. Undele lor cerebrale aratau
ca erau foarte atenti atunci cand li se spunea daca raspunsurile lor
erau corecte sau gresite. Dar atunci cand li se prezentau informatii
care i puteau ajuta sa invete, nu existau semne de interes. Chiar si
atunci cand au primit un raspuns gresit, nu erau interesati sa afle
care era raspunsul corect.

Doar persoanele cu o mentalitate de crestere au acordat o atentie
deosebita informatiilor care le puteau extinde cunostintele. Doar
pentru ei invatarea era o prioritate.

Care este prioritatea ta?

Daca ar trebui sa alegeti, care ar fi? O multime de succes si validare
sau o multime de

provocari?

Nu doar in cadrul sarcinilor intelectuale oamenii trebuie sa faca
aceste alegeri. De asemenea, oamenii trebuie sa decida ce fel de
relatii isi doresc: cele care le sustin ego-ul sau cele care ii provoaca
sa se dezvolte? Cine este partenerul ideal? Am adresat aceasta
intrebare tinerilor adulti si iata ce ne-au

raspuns. Persoanele cu mentalitate fixa au spus ca perechea ideala
ar fi.

Puneti-i pe un piedestal.

Fa-i sase simta



perfecti. Adorati-i.

Cu alte cuvinte, perechea perfecta ar consacra calitatile lor fixe.
Sotul meu spune ca el obisnuia sa simta acest lucru, ca voia sa fie
zeul unei religii formate dintr-o singura persoana (a partenerului
sau). Din fericire, a renuntat la aceasta idee inainte de a ma
cunoaste.

Persoanele cu mentalitate de crestere au sperat la un alt fel de
partener. Ei au spus ca partenerul lor ideal era cineva care ar fi:

Vedeti-le defectele si ajutati-i sa lucreze la ele.
Provoaca-i sa devina o persoana mai buna.
Incurajati-i s& Invete lucruri noi.

Cu siguranta, nu isi doreau oameni care sa se ia de ei sau sa le
submineze stima de sine, dar isi doreau oameni care sa le
incurajeze dezvoltarea. Ei nu au presupus ca sunt fiinte complet
evoluate, fara cusur, care nu mai au nimic de invatat.

Va génditi deja: "Ce se intdmpladacadoi oameni cu mentalitati
diferite se intalnesc?"? O femeie cu mentalitate de crestere
povesteste despre casatoria ei cu un barbat cu mentalitate fixa:

Abia imi scosesem tot orezul din par cand am inceput sa-mi dau
seama ca am facut o mare greseala. De fiecare data cand spuneam
ceva de genul "De ce nu incercam sa iesim mai des in oras?" sau
"Mi-ar placea sa ma consulti inainte de a lua decizii", el era devastat.
Apoi, in loc sa vorbesc despre problema pe care am ridicat-o,
trebuia sa petrec literalmente o ora reparand raul si facandu-| sa se
simta din nou bine.

in plus, apoi alerga la telefon pentru a-si suna mama, care il
coplesea intotdeauna cu adoratia constanta de care parea sa aiba
nevoie. Eram améndoi tineri si noi in casnicie. Eu voiam doar sa
comunic.



Deci, ideea sotului despre o relatie de succes - acceptare totala si
necritica - nu era cea a sotiei. lar ideea sotiei despre o relatie de
succes - confruntarea problemelor - nu era cea a sotului. Cresterea
unei persoane era cosmarul celeilalte.

Boala CEO

Apropo de domnia de pe un piedestal si de dorinta de a fi vazut ca
fiind perfect, nu veti fi surprins ca acest lucru este adesea numit
"boala CEQ". Lee lacocca a avut un caz grav de asa ceva. Dupa
succesul sau initial ca sef al Chrysler Motors, lacocca semana
remarcabil cu copiii nostri de patru ani cu mentalitate fixa. A
continuat sa scoata pe piata aceleasi modele de masini la nesfarsit,
cu schimbari doar superficiale. Din nefericire, erau modele pe care
nimeni nu le mai dorea.

Intre timp, companiile japoneze regandisera complet modul in care
ar trebui sa arate si sa functioneze masinile. Stim cum a decurs
acest lucru. Masinile japoneze au cucerit rapid piata.

Directorii executivi se confrunta tot timpul cu aceasta alegere. Ar
trebui sa se confrunte cu defectele lor sau ar trebui sa creeze o lume
in care sa nu aiba niciunul? Lee lacocca a ales a doua varianta. S-a
inconjurat de adoratori, i-a exilat pe cei care il criticau - si a pierdut
rapid contactul cu directia in care se indrepta domeniul sau. Lee
lacocca devenise un non-invatator.

Dar nu toata lumea se imbolnaveste de boala CEO. Multi mari lideri
se confrunta in mod regulat cu defectele lor. Darwin Smith, uitandu-
se in urma la performanta sa extraordinara la Kimberly-Clark, a
declarat: "Nu am incetat niciodata sa incerc sa fiu calificat pentru
postul respectiv." Acesti oameni, la fel ca studentii din Hong Kong cu
mentalitatea de crestere, nu au incetat niciodata sa urmeze cursul
de remediere.

Directorii executivi se confrunta cu o alta dilema. Acestia pot alege
strategii pe termen scurt care sa creasca actiunile companiei si sa se



faca sa para eroi. Sau pot lucra pentru o imbunatatire pe termen
lung -riscand ca Wall Street

dezaprobare, deoarece pun bazele sanatatii si cresterii companiei pe
termen lung.

Albert Dunlap, care se autoproclama o minte fixa, a fost adus pentru
a redresa Sunbeam. El a ales strategia pe termen scurt de a parea
un erou pe Wall Street. Actiunile au crescut, dar compania s-a
prabusit.

Lou Gerstner, un adept declarat al gandirii de crestere, a fost chemat
pentru a redresa IBM. in timp ce se apuca de sarcina enorma de a
revizui cultura si politicile IBM, preturile actiunilor stagnau, iar Wall
Street ranjea. L-au numit un esec. Cu toate acestea, céativa ani mai
tarziu, IBM era din nou lider in domeniul sau.

Stretching

Oamenii care au o mentalitate de crestere nu cauta doar provocarile,
ci se bucura de ele. Cu cat provocarea este mai mare, cu atat se
intinde mai mult. Si nicaieri nu se poate vedea mai clar decéat in
lumea sportului. Poti vedea cum oamenii se intind si cresc.

Mia Hamm, cea mai mare vedeta feminina de fotbal a timpului ei, o
spune direct. "Toata viata mea am jucat in sus, ceea ce inseamna ca
m-am provocat cu jucatoare mai mari, mai mari, mai abile, mai
experimentate -pe scurt, mai bune decat mine." Mai intai a jucat cu
fratele ei mai mare. Apoi, la zece ani, s-a alaturat echipei de baieti
de unsprezece ani. Apoi s-a aruncat in echipa universitara numarul
unu din Statele Unite. "In fiecare zi incercam sa joc la nivelul lor ... si
ma perfectionam mai repede decat am visat vreodata ca este
posibil."

Patricia Miranda era o pustoaica dolofana si neatletica din liceu care
voia sa faca lupte. Dupa o bataie crunta pe saltea, i s-a spus: "Esti o
gluma". Mai intai a plans, apoi a simtit: "Asta chiar m-a facut sa ma
hotarasc... Trebuia sa continui si trebuia sa stiu daca efortul,



concentrarea, credinta si antrenamentul ma puteau legitima cumva
ca luptator". De unde a luat aceasta hotarare?

Miranda a fost crescuta intr-o viata lipsita de provocari. Dar cand
mama ei a murit din cauza unui anevrism la varsta de 40 de ani,
Miranda, in varsta de 10 ani, a venit cu un principiu. "Cand zaci pe
patul de moarte, unul dintre lucrurile misto pe care trebuie sa le spui
este: "M-am explorat cu adevarat". Acest sentiment de urgenta a fost
insuflat cand a murit mama mea. Daca treci prin viata facand doar
lucruri usoare, sa-ti fie rusine." Asa ca atunci cand luptele libere au
reprezentat o provocare, ea a fost pregatita sa o accepte.

Efortul ei a dat roade. La douazeci si patru de ani, Miranda radea
ultima. A castigat locul pentru grupa ei de greutate in echipa
olimpica americana si s-a intors acasa de la Atena cu o medalie de
bronz. Si ce a urmat? Facultatea de Drept de la Yale. Oamenii au
indemnat-o sa raméana acolo unde era deja in top, dar Miranda a
simtit ca era mai interesant sa inceapa din nou de jos si sa vada in
ce poate sa se dezvolte de data aceasta.

Extinderea dincolo de posibilitati

Uneori, oamenii cu o mentalitate de crestere se intind atat de mult
incat fac imposibilul. in 1995, actorul Christopher Reeve a fost
aruncat de pe un cal. Avea gatul rupt, maduva spinarii a fost rupta
de creier si era complet paralizat sub gat. Stiinta medicala a spus:
"Imi pare foarte rau. Acceptati acest lucru.

Cu toate acestea, Reeve a inceput un program de exercitii fizice
exigent care presupunea miscarea tuturor partilor corpului sau
paralizat cu ajutorul stimularii electrice. De ce nu putea sa invete sa
se miste din nou? De ce nu putea creierul sau sa dea din nou
comenzi la care corpul sau sa se supuna? Medicii I-au avertizat ca
era in negare si ca se pregatea pentru dezamagire. Vazusera acest
lucru Tnainte si era un semn rau pentru adaptarea sa. Dar, intr-
adevair, ce altceva facea Reeve cu timpul sau? Exista un proiect mai
bun?



Cinci ani mai tarziu, Reeve a inceput sa-si recapete miscarile. Mai
intai mainile, apoi bratele, apoi picioarele si apoi trunchiul. Era
departe de a fi vindecat, dar scanarile cerebrale au aratat ca creierul
sau trimitea din nou semnale catre corp la care acesta raspundea.
Reeve nu numai ca si-a extins abilitatile, dar a schimbat intregul mod
in care stiinta gandeste despre sistemul nervos si potentialul sau de
recuperare. Astfel, el a deschis o0 noua perspectiva pentru cercetare
si 0 noua cale de speranta pentru persoanele cu leziuni ale maduvei
spinarii.

Prosperand pe un lucru sigur

in mod clar, oamenii cu mentalitate de crestere prospera atunci cand
se extind. Cand prospera persoanele cu mentalitate fixa? Atunci
cand lucrurile sunt in siguranta la indemana lor. Daca lucrurile devin
prea provocatoare -cand nu se simt inteligenti sau talentati - isi pierd
interesul.

Am vazut cum se intampla acest lucru in timp ce urmaream studentii
la medicina in primul lor semestru de chimie. Pentru multi studenti,
acesta este scopul vietii lor: sa devina medici. lar acesta este cursul
care decide cine va deveni unul dintre ei. Si este un curs al naibii de
greu. Nota medie la fiecare examen este C+, pentru studenti care
rareori au vazut ceva mai putin de 10.

Maijoritatea elevilor au inceput prin a fi destul de interesati de chimie.
Cu toate acestea, pe parcursul semestrului, s-a intamplat ceva.
Elevii cu mentalitate fixa au ramas interesati doar atunci cand au
avut rezultate bune imediat. Cei carora li s-a parut dificil au prezentat
o scadere mare a interesului si placerii. Daca nu era o marturie a
inteligentei lor, nu se puteau bucura de ea.

"Cu cat devine mai greu", a relatat un elev, "cu atat mai mult trebuie
sa ma fortez s& citesc cartea si sa invét pentru teste. Inainte eram
entuziasmat de chimie, dar acum, de fiecare data cand ma gandesc
la ea, am o senzatie de rau in stomac."



in schimb, elevii cu mentalitate de crestere au continuat sa arate
acelasi nivel ridicat de interes chiar si atunci cand au considerat ca
munca este foarte dificila. "Este mult mai dificil pentru mine decat am
crezut ca va fi, dar este ceea ce vreau sa fac, asa ca asta nu face
decat sa ma faca mai determinat. Atunci cand imi spun ca nu pot,
asta ma face sa merg mai departe." Provocarea si interesul au mers
mana in mana.

Am vazut acelasi lucru la elevii mai tineri. Le-am dat elevilor din
clasa a cincea puzzle-uri interesante, care le-au placut tuturor. Dar
cand le-am facut mai dificile, copiii cu mentalitate fixa au aratat o
mare scadere a placerii.

De asemenea, s-au razgandit in privinta luarii unora acasa pentru a
exersa. "Este in regula, puteti sa le pastrati. Eu deja le am", a mintit
un copil. De fapt, nu puteau fugi de ele suficient de repede.

Acest lucru a fost la fel de adevarat si in cazul copiilor care au fost
cei mai buni rezolvatori de puzzle-uri. Faptul de a avea "talent la
puzzle" nu a impiedicat declinul.

Pe de alta parte, copiii cu o mentalitate de crestere nu se puteau
indeparta de problemele dificile. Acestea erau preferatele lor si
acestea erau cele pe care doreau sa le ia acasa. "Ati putea sa scrieti
numele acestor puzzle-uri”, a intrebat un copil, "pentru ca mama sa
imi poata cumpara altele cand acestea se vor termina?"

Nu cu mult timp in urma, am citit cu interes despre Marina
Semionova, o mare dansatoare si profesoara rusa, care a inventat
un mod inedit de a-si selecta elevii. A fost un test inteligent pentru
mentalitate. Dupa cum povesteste o fosta eleva: "Elevii ei trebuie
mai intai sa supravietuiasca unei perioade de proba, in timp ce ea
urmareste sa vada cum reactionezi la laude si la corectii. Cei care
raspund mai bine la corectie sunt considerati merituosi."

Cu alte cuvinte, ea 1i separa pe cei care se bucura de ceea ce este
usor - ceea ce au stapanit deja - de cei care se bucura de ceea ce
este greu. Nu voi uita



niciodata prima data cand m-am auzit spunand: "Este greu. E
distractiv”. Acela a fost momentul in care am stiut ca schimbam
mentalitati.

Cand te simti inteligent:
Cand esti impecabil sau cand inveti?

Complotul este pe cale sa se ingroase, pentru ca in mentalitatea fixa
nu este suficient sa reusesti. Nu este suficient doar sa pari inteligent
si talentat. Trebuie sa fii aproape fara cusur. Si trebuie sa fii fara
cusur

imediat. Am intrebat oameni, de la elevi de scoala primara pana la
tineri adulti, "Céand te simti inteligent?". Diferentele au fost izbitoare.
Persoanele cu mentalitate fixa au spus:

"Este atunci cand nu fac nicio greseala."
"Céand termin ceva repede si e perfect."
"Céand ceva este usor pentru mine, dar alti oameni nu pot face asta."

Este vorba de a fi perfect in acest moment. Dar oamenii cu
mentalitatea de crestere au spus:

"Cand este foarte greu, cand ma straduiesc din greu si pot face ceva
ce nu am putut

face inainte." Sau "[Cand] lucrez mult timp la ceva si incep sa imi
dau seama ce

anume."

Pentru ei nu este vorba de perfectiune imediata. Este vorba de a
invata ceva in timp: de a infrunta o provocare si de a face progrese.

Dacaaveti abilitati,



De ce ar trebui saaveti nevoie de invatare?

De fapt, persoanele cu mentalitate fixa se asteapta ca abilitatea sa
apara de la sine, inainte de a avea loc orice invatare. La urma urmei,
daca o ai, o ai, iar daca nu o ai, nu o ai. Vad acest lucru tot timpul.

Dintre toti candidatii din intreaga lume, departamentul meu de la
Columbia admitea sase noi studenti absolventi pe an. Cu totii aveau
rezultate uimitoare la teste, note aproape perfecte si recomandari
entuziaste din partea unor cercetatori eminenti. in plus, fusesera
curtati de cele mai bune scoli de absolvire.

A fost nevoie de o singura zi pentru ca unii dintre ei sa se simta
complet impostori. leri erau niste smecheri, astazi sunt niste ratati.
lata ce se intdmpla. Se uita la facultatea cu lista noastra lunga de
publicatii. "Doamne, nu pot sa fac asta". Se uita la studentii avansati
care trimit articole pentru publicare si scriu propuneri de granturi.
"Doamne, nu pot face asta". Stiu cum sa dea teste si sa ia note de
10, dar nu stiu cum sa faca asta - inca. Ei uita de inca.

Nu pentru asta e scoala, pentru a invata? Ei sunt acolo pentru a
invata cum sa faca aceste lucruri, nu pentru ca stiu deja totul.

Ma intreb daca nu cumva asta s-a intdmplat cu Janet Cooke si
Stephen Glass. Amandoi au fost tineri reporteri care au urcat
vertiginos in varf pe baza unor articole fabricate. Janet Cooke a
castigat un premiu Pulitzer pentru articolele sale din Washington
Post despre un baiat de opt ani care era dependent de droguri.
Baiatul nu a existat, iar mai tarziu i-a fost retras premiul. Stephen
Glass a fost pustiul-minune de la The New Republic, care parea sa
aiba povesti si surse la care reporterii doar viseaza. Sursele nu
existau, iar povestile nu erau adevarate.

Janet Cooke si Stephen Glass trebuiau sa fie perfecti imediat? Au
simtit ca recunoasterea ignorantei i-ar fi discreditat in fata colegilor
lor? Credeau ca ar trebui sa fie deja ca reporterii de renume inainte
de a se stradui sa invete cum se face? "Eram vedete - vedete
precoce", a scris Stephen Glass, "si asta era ceea ce conta".



Publicul ii intelegea ca pe niste trisori, si trisau. Dar eu ii inteleg ca
pe niste tineri talentati - tineri disperati - care au cedat presiunilor
unei mentalitati fixe.

in anii '60 exista o vorba care spunea: "A deveni este mai bine decat
a fi." Mentalitatea fixa nu le permite oamenilor luxul de a deveni. Ei
trebuie sa fie deja.

Un scor de test este pentru totdeauna

Haideti sa analizam mai indeaproape de ce, in mentalitatea fixa,
este atat de important sa fii perfect chiar acum. Asta pentru ca un
test - sau o evaluare - va poate masura pentru totdeauna.

In urma cu douazeci de ani, la varsta de cinci ani, Loretta si familia ei
au venit in Statele Unite. Cateva zile mai tarziu, mama ei a dus-o la
noua ei scoala, unde i-au dat imediat un test. Urmatorul lucru pe
care |-a stiut, era in clasa ei de gradinita - dar nu era Eagles, clasa
de elita a gradinitei.

Cu timpul, insa, Loretta a fost transferata la Eagles si a ramas cu
acel grup de elevi pana la sfarsitul liceului, obtinand o multime de
premii academice pe parcurs. Cu toate acestea, ea nu a simtit
niciodata ca apartine.

Acel prim test, a fost convinsa, i-a diagnosticat capacitatea fixa si a
spus ca nu era un adevarat Vultur. Nu conta ca avea cinci ani si
tocmai facuse o schimbare radicala intr-o tara noua. Sau ca poate
nu mai era loc in Vulturi de ceva vreme. Sau ca poate scoala a decis
ca ar fi avut o tranzitie mai usoara intr-o clasa mai discreta. Exista
atat de multe moduri de a intelege ce s-a intamplat si ce a insemnat.
Din nefericire, ea a ales-o pe cea gresita. Pentru ca, in lumea
mentalitatii fixe, nu exista nicio modalitate de a deveni un Vultur.
Daca ai fi fost un Vultur adevarat, ai fi trecut testul cu brio si ai fi fost
aclamat imediat ca Vultur.

Este Loretta un caz rar, sau acest tip de gandire este mai frecvent
decat ne dam seama?



Pentru a afla, am aratat elevilor de clasa a cincea o cutie de carton
inchisa si le-am spus ca inauntru se afla un test. Acest test, am
spus, masura o abilitate scolara importanta. Nu le-am spus nimic
mai mult. Apoi le-am pus intrebari despre test. Mai intai, am vrut sa
ne asiguram ca au acceptat descrierea noastra, asa ca i-am intrebat:
In ce masura credeti ca acest test masoara o abilitate scolara
importanta? Toti ne crezusera pe cuvant.

Apoi am intrebat: Credeti ca acest test masoara céat de inteligent
sunteti? Si: Credeti ca acest test masoara cat de destept veti fi cand
veti fi mari?

Elevii cu mentalitate de crestere ne crezusera pe cuvant ca testul
masura o abilitate importanta, dar nu credeau ca masura cat de
destepti erau. Si cu siguranta nu credeau ca le va spune cat de
destepti vor fi cand vor creste. De fapt, unul dintre ei ne-a spus: "In
niciun caz! Niciun test nu poate face asta".

Dar elevii cu mentalitate fixa nu au crezut pur si simplu ca testul
poate masura o abilitate importanta. De asemenea, credeau - la fel
de puternic - ca poate masura cat de inteligenti sunt. Si cat de
destepti vor fi cand vor creste.

Ei au acordat unui singur test puterea de a masura inteligenta lor
cea mai elementara acum si pentru totdeauna. Au dat acestui test
puterea de a-i defini. De aceea, fiecare succes este atat de
important.

O altaprivire asupra potentialului

Acest lucru ne duce inapoi la ideea de "potential” si la intrebarea
daca testele sau expertii ne pot spune care este potentialul nostru,
de ce suntem capabili, care va fi viitorul nostru. Mentalitatea fixa
spune ca da.

Puteti pur si simplu s& masurati capacitatea fixa chiar acum si sa o
proiectati in viitor. Trebuie doar sa dai testul sau sa intrebi expertul.
Nu este nevoie de un glob de cristal.



Atat de raspandita este credinta ca potentialul poate fi cunoscut
chiar acum, incat Joseph P. Kennedy s-a simtit increzator cand i-a
spus lui Morton Downey Jr. ca va fi un esec. Ce facuse Downey -
mai tarziu o celebra

personalitate de televiziune si autor? Pai, purtase sosete rosii si
pantofi maro la Stork Club, un club de noapte de lux din New York.

"Morton", i-a spus Kennedy, "nu cunosc pe nimeni pe care sa fi
intalnit in viata mea purtand sosete rosii si pantofi maro care sa fi
reusit vreodata. Tinere, lasa-ma sa-ti spun acum, tu iesi in evidenta,
dar nu iesi in evidenta in asa fel incat oamenii sa te admire
vreodata."

Multi dintre cei mai realizati oameni ai epocii noastre au fost
considerati de experti ca neavand niciun viitor. Jackson Pollock,
Marcel Proust, Elvis Presley, Ray Charles, Lucille Ball si Charles
Darwin au fost cu totii considerati ca avand un potential scazut in
domeniile pe care le-au ales. lar in unele dintre aceste cazuri, este
foarte posibil sa fi fost adevarat ca nu s-au remarcat de la bun
inceput.

Dar potentialul nu este oare capacitatea cuiva de a-si dezvolta
abilitatile cu efort si coaching in timp? Si tocmai asta este ideea. De
unde putem sti unde vor ajunge efortul, pregatirea si timpul? Cine
stie - poate ca expertii au avut dreptate in privinta lui Jackson,
Marcel, Elvis, Ray, Lucille si Charles - in ceea ce priveste abilitatile
lor la momentul respectiv. Poate ca nu erau inca oamenii care aveau
sa devina.

Am fost odata la Londra la o expozitie a primelor picturi ale lui Paul
Cezanne. Pe drum, m-am intrebat cine a fost Cezanne si cum erau
picturile sale Tnhainte de a fi pictorul pe care il cunoastem astazi.
Eram intens curioasa, deoarece Cezanne este unul dintre artistii mei
favoriti si omul care a pregatit terenul pentru o mare parte din arta
moderna. lata ce am gasit: Unele dintre picturi erau destul de
proaste. Erau scene exagerate, unele violente, cu oameni pictati in
mod amatoricesc. Desi au existat cateva picturi care il prefigurau pe



Cezanne de mai tarziu, multe dintre ele nu au fost asa. Oare primul
Cezanne nu era talentat? Sau pur si simplu a fost nevoie de timp
pentru ca Cezanne sa devina Cezanne?

Persoanele cu o mentalitate de crestere stiu ca este nevoie de timp
pentru ca potentialul sa infloreasca. Recent, am primit o scrisoare
furioasa de la un profesor care a raspuns la unul dintre sondajele
noastre. Sondajul prezenta un elev ipotetic, Jennifer, care obtinuse
65 la suta la un examen de matematica. Apoi le cere profesorilor sa
ne spuna cum s-ar purta cu ea.

Profesorii cu mentalitate fixa au fost mai mult decéat bucurosi sa ne
raspunda la intrebari. Ei au simtit ca, stiind scorul lui Jennifer, aveau
o idee buna despre cine era si de ce era capabila. Recomandarile lor
au abundat. Domnul Riordan, in schimb, era furios. lata ce a scris.

Pentru cine este interesat:

Dupa ce am completat partea dedicata educatorilor din recentul dvs.
sondaj, trebuie sa solicit ca rezultatele mele sa fie excluse din studiu.
Consider ca studiul in sine nu este solid din punct de vedere
stiintific....

Din nefericire, testul foloseste o premisa gresita, cerand profesorilor
sa faca presupuneri despre un anumit elev pe baza a nimic altceva

decéat un numar pe o pagina......Performanta nu se poate baza pe o
singura evaluare.

Nu se poate determina panta unei drepte avand in vedere un singur
punct, deoarece nu exista o dreapta de la care sa se inceapa. Un
singur punct in timp nu arata tendintele, imbunatatirea, lipsa de efort
sau abilitatile matematice. .

Cu stima,

Michael D. Riordan



Am fost incantat de critica domnului Riordan si nu puteam fi mai mult
decét de acord cu ea. O evaluare la un moment dat are putina
valoare pentru a intelege capacitatea cuiva, cu atat mai putin
potentialul sau de a reusi in viitor. A fost ingrijorator cat de multi
profesori au crezut contrariul, si acesta a fost scopul studiului nostru.

ldeea ca o singura evaluare te poate masura pentru totdeauna este
cea care creeaza urgenta pentru cei cu mentalitate fixa. De aceea, ei
trebuie sa reuseasca perfect si imediat. Cine isi poate permite luxul
de a incerca sa creasca atunci cand totul este in joc chiar acum?

Exista un alt mod de a judeca potentialul? NASA a crezut ca da.
Atunci cand au solicitat candidaturi pentru astronauti, au respins
persoanele cu un istoric de succes si au selectat in schimb persoane
care au avut esecuri semnificative si care si-au revenit dupa ele.
Jack Welch, celebrul director general al General Electric, alegea
directorii pe baza "pistei", adica a capacitatii lor de crestere. Si
amintiti-va de Marina Semyonova, celebra profesoara de balet, care
alegea elevii care erau energizati de critici. Cu totii respingeau ideea
de abilitate fixa si selectau in schimb pentru mentalitate.

Dovedind ca esti special

Atunci cand oamenii cu mentalitate fixa opteaza pentru succes in
locul cresterii, ce incearca de fapt sa demonstreze? Ca sunt speciali.
Chiar ca sunt superiori.

Cand i-am intrebat: "Céand va simtiti inteligenti?", multi dintre ei au
vorbit despre momentele in care s-au simtit ca o persoana speciala,
cineva care era diferit si mai bun decat ceilalti oameni.

Pana cand am descoperit mentalitatile si modul in care functioneaza,
si eu ma consideram mai talentata decét altii, poate chiar mai demna
decat altii datorita inzestrarii mele. Cel mai infricosator gand, pe care
rareori il aveam, era posibilitatea de a fi obisnuit. Acest tip de
gandire m-a determinat sa am nevoie de o validare constanta.
Fiecare comentariu, fiecare privire era semnificativa - era inregistrata
pe fisa mea de punctaj de inteligenta, pe fisa de punctaj de



atractivitate, pe fisa de punctaj de simpatie. Daca o zi mergea bine,
ma puteam bucura de cifrele mele mari.

Intr-o seara de iarna foarte rece, am mers la opera. in acea sear3,
opera a fost tot ceea ce iti doresti si toata lumea a ramas péana la
sfarsit - nu doar pana la sfarsitul operei, ci pana la toate apelurile de
cortina. Apoi neam revarsat cu totii in strada si toti am vrut taxiuri.
imi amintesc clar. Era trecut de miezul noptii, erau sapte grade, era
un vant puternic si, pe masura ce trecea timpul, deveneam din ce in
ce mai nefericita. Eram acolo, facand parte dintr-o multime
nediferentiata. Ce sanse aveam? Dintr-o data, un taxi a oprit chiar
langa mine. Manerul usii din spate s-a aliniat perfect cu mana mea,
iar cand am intrat, soferul a anuntat: "Erai diferit". Am trait pentru
aceste momente. Nu numai ca eram speciala. Putea fi detectat de la
distanta.

Miscarea de stima de sine incurajeaza acest tip de gandire si a
inventat chiar dispozitive care sa te ajute sa iti confirmi
superioritatea. Am dat recent peste o reclama pentru un astfel de
produs. Doi dintre prietenii mei imi trimit in fiecare an o lista ilustrata
cu primele zece lucruri pe care nu mi le-au luat de Craciun. Din
lanuarie pana in noiembrie, ei decupa articolele candidate din
cataloage sau le descarca de pe internet. in decembrie, ei
selecteaza castigatorii. Unul dintre preferatele mele dintotdeauna
este toaleta de buzunar, pe care o pliezi si o readuci in buzunar
dupa ce o folosesti. Anul acesta, preferatul meu a fost oglinda i love
me, o oglinda cu "i love me" scris cu majuscule uriase pe jumatatea
de jos. Privind in ea, iti poti administra mesajul tie insuti si nu astepti
ca lumea exterioara sa iti anunte caracterul tau special.

Bineinteles, oglinda este destul de inofensiva. Problema este atunci
cand special incepe sa insemne mai bine decat altii. O fiinta umana
mai valoroasa. O persoana superioara. O persoana indreptatita.

Special, superior, indreptatit

John McEnroe avea o mentalitate fixa: El credea ca talentul este
totul. Nu-i placea sa invete. Nu se bucura de provocari; atunci cand



lucrurile deveneau dificile, deseori se retragea. Ca urmare, dupa
propria sa marturisire, nu si-a implinit potentialul.

Dar talentul sau era atat de mare incat a fost numarul unu in tenisul
mondial timp de patru ani. Aici ne povesteste cum a fost sa fie
numarul unu.

McEnroe folosea rumegus pentru a absorbi sudoarea de pe méini in
timpul unui meci. De data aceasta, rumegusul nu era pe placul sau,
asa ca s-a dus la bidonul de rumegus si |-a rasturnat cu racheta.
Agentul sau, Gary, a venit in graba sa afle ce s-a intamplat.

"Numesti asta rumegus?" Am spus. De fapt, tipam la el: Rumegusul
era macinat prea fin! "Asta arata ca otrava de sobolani. Nu poti sa
faci nimic cum trebuie?" Asa ca Gary a fugit afara si, douazeci de
minute mai tarziu, s-a intors cu o noua cutie de rumegus mai grosier
si cu douazeci de dolari mai putin in buzunar: Trebuia sa plateasca
un angajat al sindicatului pentru a macina o bucata de lemn de doi
pe patru. lata cum era sa fii numarul unu.

El continua sa ne povesteasca despre cum a vomitat odata pe o
doamna japoneza demna care il gazduia. A doua zi, aceasta s-a
inclinat, si-a cerut scuze si i-a oferit un cadou. "Asta", proclama
McEnroe, "asa a fost si cand eram numarul unu".

"Totul a fost despre tine 'Ai primit tot ce aveai nevoie? Este totul in
regula? Iti vom plati asta, vom face asta, te vom pupa in fund'. Nu
trebuie sa faci decat ceea ce vrei; reactia ta la orice altceva este:
'Obtineti "Pleaca naibii de aici. Pentru o lunga perioada de timp nu
m-a deranjat deloc. Tie ti-ar pasa?"

Deci, sa vedem. Daca ai succes, esti mai bun decat ceilalti oameni.
Poti sa abuzezi de ei si sa-i faci sa se umileasca. In mentalitatea
fixa, aceasta este ceea ce poate trece drept stima de sine.

Ca un contrast, sa ne uitam la Michael Jordan - atlet prin excelenta
cu spirit de crestere - a carui maretie este proclamata in mod regulat
de catre lume: "Superman", "Dumnezeu in persoana”, "lisus in



pantofi de tenis". Daca cineva are motive sa se considere special,
acela este el. Dar iata ce a spus atunci cand revenirea sa la baschet
a provocat o mare agitatie: "Am fost socat de nivelul de intensitate
pe care |-a creat revenirea mea la joc Oamenii il laudau

ca si cum as fi fost un cult religios sau ceva de genul asta. A fost
foarte jenant. Sunt o fiinta umana ca toti ceilalti."

Jordan stia cat de mult a muncit pentru a-si dezvolta abilitatile. Era o
persoana care se luptase si crescuse, nu o0 persoana care era in
mod inerent mai buna decéat allii.

Tom Wolfe, in lucrarea The Right Stuff, descrie pilotii militari de elita
care imbratiseaza cu entuziasm mentalitatea fixa. Dupa ce au trecut
un test riguros dupa altul, ei se considera speciali, ca fiind oameni
care sau nascut mai destepti si mai curajosi decéat ceilalti oameni.
Dar Chuck Yeager, eroul din "The Right Stuff", a cerut sa nu fie de
acord. "Nu exista un pilot innascut. Oricare ar fi fost aptitudinile sau
talentele mele, a deveni un pilot competent a fost o munca grea, intr-
adevar o experienta de invatare pe parcursul intregii vieti Cei mai
buni piloti zboara mai mult decét ceilalti; de aceea sunt cei mai buni."
La fel ca Michael Jordan, a fost o fiinta umana. Doar ca s-a intins
mai mult decat majoritatea.

Pe scurt, persoanele care cred in trasaturi fixe simt o urgenta de a
reusi, iar atunci cand reusesc, pot simti mai mult decat mandrie. Ei
pot avea un sentiment de superioritate, deoarece succesul
inseamna ca trasaturile lor fixe sunt mai bune decéat ale altora.

Cu toate acestea, in spatele acestei stime de sine a mentalitatii fixe
se ascunde o intrebare simpla: Daca esti cineva atunci cand ai
succes, ce esti atunci cand nu ai succes?

MENTALITATEA SCHIMBA SEMNIFICATIA ESECULUI

Sotii Martin il venerau pe Robert, in varsta de trei ani, si se laudau
mereu cu ispravile sale. Nu a existat niciodata un copil atat de
inteligent si creativ ca al lor. Apoi, Robert a facut ceva de neiertat -



nu a intrat in gradinita numarul unu din New York. Dupa aceea,
familia Martin s-a racit fata de el. Nu mai vorbeau despre el in
acelasi mod si nu-I mai tratau cu aceeasi méndrie si afectiune. Nu
mai era micul lor Robert cel stralucit. Era cineva care se discreditase
si ii facuse de rusine. La varsta frageda de trei ani, era un ratat.

Dupa cum subliniaza un articol din New York Times, esecul a fost
transformat dintr-o actiune (am esuat) intr-o identitate (sunt un
esec). Acest lucru este valabil mai ales in cazul mentalitatii fixe.

Cand eram copil, si eu ma temeam sa nu am soarta lui Robert. in
clasa a sasea, eram cea mai buna la ortografie din scoala mea.
Directorul a vrut sa merg la o competitie la nivel de oras, dar am
refuzat. In clasa a noua, am excelat la franceza, iar profesorul meu a
vrut s& ma inscriu la un concurs la nivel de oras. Din nou, am
refuzat. De ce as fi riscat sa ma transform dintr-un succes intr-un
esec? Sa ma transform dintr-un céastigator intr-un ratat?

Ernie Els, marele jucator de golf, era si el ingrijorat de acest lucru.
Els a castigat in sfarsit un turneu major dupa o perioada de cinci ani
de seceta, in care meci dupa meci i-a scapat. Ce s-ar fi intamplat
daca ar fi pierdut si acest turneu? "As fi fost o persoana diferita", ne
spune el. Ar fi fost un ratat.

in fiecare aprilie, cand plicurile slabe - scrisorile de respingere -
sosesc de la facultati, nenumarate esecuri sunt create de la o coasta
la alta. Mii de tineri studiosi straluciti devin "Fata care nu a intrat la
Princeton" sau "Baiatul care nu a intrat la Stanford".

Definirea momentelor



Chiar si in mentalitatea de crestere, esecul poate fi o experienta
dureroasa. Dar acesta nu va defineste. Este o problema cu care
trebuie sa te confrunti, cu care trebuie sa te confrunti si din care
trebuie sa inveti.

Jim Marshall, fost jucator defensiv al echipei Minnesota Vikings,
povesteste ceea ce ar fi putut cu usurinta sa-| transforme intr-un
esec. Intr-un meci impotriva celor de la San Francisco 49ers,
Marshall a observat mingea de fotbal pe jos. A luat-o si a alergat
pentru un eseu, in timp ce multimea aplauda. Dar a alergat in
directia gresita. A marcat pentru echipa gresita si la televiziunea
nationala.

A fost cel mai devastator moment din viata sa. Rusinea a fost
coplesitoare. Dar, in timpul pauzei, s-a gandit: "Daca faci o greseala,
trebuie sa o indrepti. Mi-am dat seama ca am avut de ales. Puteam
sa stau in mizeria

mea sau puteam sa fac ceva in privinta asta". Revenindu-si pentru a
doua repriza, a jucat unul dintre cele mai bune meciuri de fotbal pe
care le-a jucat vreodata si a contribuit la victoria echipei sale.

Si nici nu s-a oprit aici. A vorbit cu grupuri. A raspuns la scrisorile
primite de la oameni care, in sfarsit, au avut curajul de a-si
recunoaste propriile experiente rusinoase. Si-a sporit concentrarea
in timpul jocurilor. in

loc sa lase experienta sa-1 defineasca, a preluat controlul asupra ei.
A folosit-o pentru a deveni un jucator mai bun si, crede el, o
persoana mai buna.

Cu toate acestea, in mentalitatea fixa, pierderea propriei persoane
din cauza esecului poate fi o trauma permanenta si obsedanta.
Bernard Loiseau a fost unul dintre cei mai buni bucatari din lume.
Doar o ména de restaurante din toata Franta primesc calificativul



suprem de trei stele din partea Ghidului Michelin, cel mai respectat
ghid de restaurante din Europa. Al sau era unul dintre ele. Cu toate
acestea, in preajma publicarii Ghidului Michelin din 2003, domnul
Loiseau s-a sinucis. El pierduse doua puncte intr-un alt ghid, trecand
de la 19 (din 20) la 17 in GaultMillau. Si existau zvonuri galopante ca
va pierde una dintre cele trei stele in noul ghid. Desi nu a facut-o,
ideea de esec il stapanise.

Loiseau a fost un pionier. El a fost unul dintre primii care a promovat
"nouvelle cuisine”, inlocuind sosurile traditionale de unt si sméantana
ale bucatariei franceze cu aromele mai stralucitoare ale alimentelor
in sine. Un om cu o energie extraordinara, a fost, de asemenea, un
antreprenor. Pe langa restaurantul sau de trei stele din Burgundia, a
creat trei restaurante in Paris, numeroase carti de bucate si o linie
de produse congelate. "Sunt ca Yves Saint Laurent", spunea el
oamenilor. "Fac atat haute couture, cat si ready-to-wear".

Un om cu un asemenea talent si originalitate ar fi putut cu usurinta
sa isi planifice un viitor satisfacator, cu sau fara cele doua puncte
sau a treia stea. De fapt, directorul GaultMillau a declarat ca este de
neimaginat ca ratingul lor i-ar fi putut lua viata. Dar, in mentalitatea
fixa, este imaginabil. Ratingul lor mai mic i-a dat o noua definitie a lui
insusi: Esec. Has-been.

Este izbitor ce se considera esec in mentalitatea fixa. Deci, pe o
nota mai usoara...

Succesul meu este esecul tau

Vara trecuta, sotul meu si cu mine am fost la o ferma pentru barbati,
ceva foarte inedit, deoarece niciunul dintre noi nu luase vreodata
contact cu un cal. Intr-o zi, ne-am inscris la o lectie de pescuit cu
musca. Ne-a predat-o un pescar minunat, in varsta de 80 de ani, de
tip cowboy, care ne-a aratat cum sa aruncam undita si apoi ne-a dat
drumul.

Ne-am dat seama in curénd ca nu ne invatase cum sa recunoastem
cand pastravul musca din momeala (nu trage de fir; trebuie sa



urmaresti o bula in apa), ce sa facem cand pastravul musca din
momeala (trageti in sus) sau cum sa tragem pastravul daca, printr-
un miracol, ajungem atéat de departe (trageti pestele de-a lungul
apei; nu il ridicati in aer). Ei bine, timpul a trecut, tantarii au muscat,
dar nu si pastravul. Niciunul dintre cei aproximativ 12 dintre noi nu a
facut cel mai mic progres. Dintr-o data, am dat lovitura. Niste
pastravi neatenti au muscat din greu din momeala mea, iar pescarul,
care se intampla sa fie chiar acolo, m-a lamurit cu restul. Am avut un
pastrav curcubeu.

Reactia #1: Sotul meu, David, a venit in fuga radiind de méandrie si
spunand: "Viata cu tine este atat de interesanta!".

Reactia #2: in acea seara, cand am intrat in sufragerie pentru cina,
doi barbati s-au apropiat de sotul meu si l-au intrebat: "David, cum te
descurci?". David s-a uitat |la ei cu privirea pierduta; nu avea nicio
idee despre ce vorbeau. Bineinteles ca nu stia. El a fost cel care a
crezut ca prinderea pestelui de catre mine a fost emotionanta. Dar
eu stiam exact la ce se refereau. Se asteptasera ca el sa se simta
diminuat si au continuat sa spuna clar ca exact asta le facuse
succesul meu.

Fuga, inselaciunea, vina: Nu este o retetapentru succes

Dincolo de cét de traumatizant poate fi un esec in mentalitatea fixa,
aceasta mentalitate nu iti ofera nicio reteta buna pentru a-l depasi.
Daca esecul inseamna ca iti lipseste competenta sau potentialul - ca
esti un ratat - unde pleci de aici?

Intr-un studiu, elevii de clasa a saptea ne-au spus cum ar reactiona
la un esec academic - o nota slaba slaba la un test la un curs nou.
Cei care aveau o mentalitate de crestere, fara mare surpriza, au
spus ca vor studia mai mult pentru urmatorul test. Dar cei cu
mentalitate fixa au spus ca ar studia mai putin pentru urmatorul test.
Daca nu ai capacitatea necesara, de ce sa-ti pierzi timpul? Si, au
spus ei, s-ar gandi serios sa copieze! Daca nu ai abilitatea, credeau
ei, trebuie doar sa cauti o alta cale.



Mai mult, in loc sa incerce sa invete din esecuri si sa le repare,
persoanele cu mentalitate fixa pot incerca pur si simplu sa isi repare
stima de sine. De exemplu, ei pot cauta persoane care se afla intr-o
situatie si mai proasta decat ei.

Dupa ce au avut un rezultat slab la un test, studentilor li s-a dat
sansa de a se uita la testele altor studenti. Cei care aveau o
mentalitate de crestere s-au uitat la testele unor persoane care se
descurcasera mult mai bine decét ei. Ca de obicei, au vrut sa isi
corecteze deficienta. Dar elevii cu mentalitate fixa au ales sa se uite
la testele persoanelor care se descurcasera foarte prost. Acesta era
modul lor de a se simti mai bine in pielea lor.

Jim Collins povesteste in Good to Great despre un lucru similar in
lumea corporatista. Pe masura ce Procter & Gamble a patruns in
afacerea cu articole din hartie, Scott Paper - care pe atunci era
liderul - a renuntat pur si simplu. in loc s& se mobilizeze si sa lupte,
au spus: "Macar exista oameni in aceasta afacere care stau mai rau
decat noi".

Un alt mod in care persoanele cu mentalitate fixa incearca sa-si
repare stima de sine dupa un esec este prin atribuirea de vina sau
gasirea de scuze. Sa ne intoarcem la John McEnroe.

Nu a fost niciodata vina lui. Odata a pierdut un meci pentru ca avea
febra. O data a avut o durere de spate. O data a fost victima
asteptarilor, alta data a tabloidelor. O data a pierdut in fata unui
prieten pentru ca acesta era indragostit, iar el nu. O data a mancat
prea aproape de meci. O data a fost prea gras, alta data prea slab.
O data a fost prea frig, alta data prea cald. O data a fost
subantrenat, alta data supraantrenat.

Cea mai dureroasa infrangere a sa si cea care inca il tine treaz
noptile, a fost cea de la Roland Garros din 1984. De ce a pierdut
dupa ce |-a condus pe lvan Lendl cu doua seturi la zero? Potrivit lui
McEnroe, nu a fost vina lui. Un cameraman de la NBC isi scosese
castile si un zgomot a inceput sa vina din partea laterala a terenului.



Nu e vina lui. Asa ca nu s-a antrenat pentru a-si imbunatati
capacitatea de concentrare sau controlul emotional.

John Wooden, legendarul antrenor de baschet, spune ca nu esti un
ratat pana cand nu incepi sa dai vina pe cineva. Ceea ce vrea sa
spuna el este ca poti fi inca in procesul de invatare din greselile tale
pana cand le negi.

Cand Enron, gigantul energetic, a dat faliment - doborat de o cultura
a arogantei - a cui a fost vina? Nu a mea, a insistat Jeffrey Skilling,
directorul general si geniul rezident. A fost vina lumii. Lumea nu a
apreciat ceea ce Enron incerca sa faca. Cum ramane cu investigatia
Departamentului de Justitie privind inselaciunea corporatista
masiva? O "vanatoare de vrajitoare".

Jack Welch, CEO-ul cu spirit de crestere, a avut o reactie complet
diferita la unul dintre fiasco-urile General Electric. in 1986, General
Electric a cumparat Kidder, Peabody, o firma de investitii bancare de
pe Wall Street. La scurt timp dupa incheierea tranzactiei, Kidder,
Peabody a fost lovita de un mare scandal de tranzactionare cu
informatii privilegiate. Cativa ani mai tarziu, calamitatea a lovit din
nou sub forma lui Joseph Jett, un trader care a facut o multime de
tranzactii fictive, in valoare de sute de milioane, pentru a-si mari
bonusul. Welch a telefonat la paisprezece dintre colegii sai de top
din GE pentru a le da vestea proasta si pentru a-si cere scuze
personal. "M-am invinovatit pentru dezastru”, a spus Welch.

Mentalitatea si depresia

Poate ca Bernard Loiseau, bucatarul francez, era doar deprimat. Te-
ai gandit la asta?

In calitate de psiholog si educator, sunt extrem de interesat de
depresie. Aceasta se manifesta in campusurile universitare, in
special in februarie si martie. larna nu s-a terminat, vara nu se
intrevede, munca s-a acumulat si relatiile sunt adesea tensionate.
Cu toate acestea, mi-a fost clar de mult timp ca diferiti studenti
gestioneaza depresia in moduri extrem de diferite. Unii lasa totul sa



treaca. Altii, desi se simt nenorociti, rezista. Se tarasc la cursuri, tin
pasul cu munca si au grija de ei insisi - astfel incat, atunci cand se
simt mai bine, vietile lor sunt intacte.

Nu cu mult timp in urma, am decis sa vedem daca mentalitatile joaca
un rol in aceasta diferenta. Pentru a afla acest lucru, am masurat
mentalitatea elevilor si apoi i-am rugat sa tina un "jurnal” online timp
de trei saptamani, in februarie si martie. In fiecare zi au raspuns la
intrebari despre starea lor de spirit, activitatile lor si modul in care
faceau fata problemelor. lata ce am descoperit.

In primul rand, studentii cu mentalitate fixa aveau niveluri mai
ridicate de depresie. Analizele noastre au aratat ca acest lucru se
datora faptului ca acestia isi rumegau problemele si esecurile,
chinuindu-se in esenta cu ideea ca esecurile insemnau ca erau
incompetenti sau nedemni: "Pur si simplu imi tot circula in cap: Esti
un prost." "Pur si simplu nu puteam sa renunt la gandul ca asta ma
facea mai putin barbat." Din nou, esecurile ii etichetau si nu le lasau
nicio cale spre succes.

Si cu cat se simteau mai deprimati, cu atat mai mult Iasau lucrurile
sa treaca; cu atat mai putin actionau pentru a-si rezolva problemele.
De exemplu, nu au studiat cat trebuia, nu si-au predat temele la timp
si nu au tinut pasul cu treburile casnice.

Desi studentii cu mentalitate fixa au aratat mai multa depresie, au
existat totusi o multime de persoane cu mentalitate de crestere care
se simteau destul de nefericite, acesta fiind sezonul de varf pentru
depresie. Si aici am vazut ceva cu adevarat uimitor. Cu cat mai
deprimati se simteau persoanele cu mentalitatea de crestere (fara a
ajunge la o depresie severa), cu atat mai mult actionau pentru a-si
confrunta problemele, cu atat mai mult se asigurau ca se tin la zi cu
temele de la scoala si cu atat mai mult isi vedeau de viata lor. Cu cét
se simteau mai rau, cu atat deveneau mai determinati!

De fapt, dupa felul in care se comportau, ar fi fost greu de stiut cat
de descurajati erau. lata o poveste pe care mi-a spus-o un tanar.



Eram boboc si era prima data cand plecam de acasa. Toata lumea
imi era straina, cursurile erau dificile si, pe masura ce anul trecea,
ma simteam din ce Tn ce mai deprimata. In cele din urma, am ajuns
la un punct in care abia ma puteam ridica din pat dimineata. Dar in
fiecare zi ma fortam sa ma trezesc, sa fac un dus, sa ma barbieresc
si sa fac tot ceea ce aveam de facut. intr-o zi, am atins un punct
foarte scazut si am decis sa cer ajutor, asa ca m-am dus la asistenta
de la cursul meu de psihologie si i-am cerut sfatul.

"Te duci la cursuri?", a intrebat ea. "Da", i-

am raspuns eu.

"Tii pasul cu cititul?" "Da."

"Te descurci bine la examene?"

"Da."

"Ei bine", m-a informat ea, "atunci nu esti deprimat".

Da, era deprimat, dar facea fata in modul in care oamenii cu
mentalitate de crestere tind sa faca fata - cu determinare.

Nu are temperamentul mult de-a face cu asta? Nu sunt unii oameni
sensibili prin natura lor, in timp ce altii lasa lucrurile sa le treaca prin
cap? Temperamentul joaca, cu siguranta, un rol, dar mentalitatea
este o parte importanta a povestii. Cand am invatat oamenii
mentalitatea de crestere, aceasta a schimbat modul in care
reactionau la starea lor depresiva. Cu cat se simteau mai rau, cu atat
deveneau mai motivati si se confruntau mai mult cu problemele cu
care se confruntau.

Pe scurt, atunci cand oamenii cred in trasaturi fixe, ei sunt
intotdeauna in pericol de a fi masurati de un esec. Acesta ii poate
defini intr-un mod permanent. Oricat de inteligenti sau talentati ar fi,
aceasta mentalitate pare sa le rapeasca resursele de adaptare.



Atunci cand oamenii cred ca calitatile lor de baza pot fi dezvoltate,
esecurile pot fi dureroase, dar esecurile nu ii definesc. Si daca
abilitatile pot fi extinse - daca schimbarea si cresterea sunt posibile -
atunci exista inca multe cai spre succes.

MENTALITATILE SCHIMBA SEMNIFICATIA EFORTULUI

in copilarie, am avut de ales intre iepurele talentat, dar neregulat, Si
testoasa, care se misca cu pasul, dar este constanta. Lectia ar fi
trebuit sa fie ca incet si sigur se castiga cursa. Dar, intr-adevar, a
vrut vreunul dintre noi sa fie vreodata testoasa?

Nu, am vrut doar sa fim un iepure mai putin nebun. Am vrut sa fim
iuti ca vantul si putin mai strategici - de exemplu, sa nu mai dormim
atat de mult inainte de linia de sosire. La urma urmei, toata lumea
stie ca trebuie sa te

prezinti in
pentru a castiga.

Povestea broastei testoase si a iepurelui, in incercarea de a pune in
evidenta puterea efortului, a dat o reputatie proasta efortului. Ea a
intarit imaginea ca efortul este pentru cei care muncesc din greu si a
sugerat ca, in cazuri rare, atunci cand oamenii talentati nu reusesc,
cel care munceste din greu se poate strecura printre ei.

Micul motor care putea, elefantul subred, elefantul cu sac si
remorcherul neingrijit - erau draguti, erau adesea depasiti si ne
bucuram pentru ei atunci cand reuseau. De fapt, imi amintesc pana
in ziua de azi cat de mult imi placeau aceste mici creaturi (sau
masinarii), dar in niciun caz nu ma identificam cu ele. Mesajul era:
Daca esti suficient de nefericit pentru a fi cel mai slab din casa -
daca nu esti inzestrat - nu trebuie sa fii un esec total. Poti sa fii un
micut trantor dulce si adorabil si poate (daca te straduiesti cu
adevarat si rezisti tuturor privitorilor dispretuitori) chiar un succes.

Multumesc foarte mult, voi lua dotarea.



Problema a fost ca aceste povesti au transformat totul intr-o situatie
de tipul "ori una, ori alta". Ori ai abilitati, ori depui efort. lar acest
lucru face parte din mentalitatea fixa. Efortul este pentru cei care nu
au capacitatea. Oamenii cu mentalitate fixa ne spun: "Daca trebuie
sa muncesti la ceva, inseamna ca nu esti bun la acel lucru”. Ei
adauga: "Lucrurile le vin usor oamenilor care sunt adevarate genii".

Calvin Sl Hobbes © 1995 Watterson. RetipARIT
cu permisiunea Universal Press Syndicate

Eram un tanar profesor la departamentul de psihologie al
Universitatii din lllinois. Intr-o seara, tarziu, treceam prin fata cladirii
de psihologie si am observat ca luminile erau aprinse in unele birouri
ale facultatii. Unii dintre colegii mei lucrau pana tarziu. Probabil canu
sunt la fel de destepti ca mine, mi-am zis.

Nu m-am géandit niciodata ca ar putea fi la fel de destepti si mai
muncitori! Pentru mine era ori una, ori alta. Si era clar ca pretuiam
mai mult ori decét ori.

Malcolm Gladwell, autorul si scriitorul de la New Yorker, a sugerat
ca, in calitate de societate, pretuim realizarile naturale, fara efort, in
detrimentul realizarilor prin efort. li inzestram pe eroii nostri cu
abilitati supraomenesti care i-au condus in mod inevitabil spre
maretia lor. Este ca si cum Midori ar fi iesit din pantecul mamei
jucandu-se cu vioara, Michael Jordan dribland, iar Picasso
mézgalind. Acest lucru surprinde perfect mentalitatea fixa. Si este
peste tot.

Un raport al cercetatorilor de la Universitatea Duke trage un semnal
de alarma cu privire la anxietatea si depresia din randul studentelor



care aspira la "perfectiunea fara efort". Ele cred ca ar trebui sa
afiseze o frumusete perfecta, o feminitate perfecta si o bursa
perfecta, toate acestea fara sa se straduiasca (sau cel putin fara sa
para ca se straduiesc).

Americanii nu sunt singurii oameni care dispretuiesc efortul.
Executivul francez Pierre Chevalier spune: "Nu suntem o natiune a
efortului. La urma urmei, daca ai savoir-faire [un amestec de know-
how si cool], faci lucrurile fara efort."

Cu toate acestea, persoanele cu mentalitatea de crestere cred ceva
foarte diferit. Pentru ei, chiar si geniile trebuie sa munceasca din
greu pentru realizarile lor. Si ce este atat de eroic, ar spune ei, in a
avea un dar? Poate ca apreciaza inzestrarea, dar admira efortul,
pentru ca, indiferent de capacitatea ta, efortul este cel care aprinde
acea capacitate si o transforma in realizare.

Seabiscuit

Aici era un cal care era atat de stricat, incat trebuia sa fie eutanasiat.
De fapt, aici era o intreaga echipa de oameni - jocheu, proprietar,
antrenor - care au fost afectati intr-un fel sau altul. Cu toate acestea,
prin determinarea lor tenace si impotriva tuturor sanselor, s-au
transformat in castigatori. O natiune in declin a vazut in acest cal si
in acest calaret un simbol a ceea ce se poate realiza prin curaj si
spirit.

La fel de emotionanta este si povestea paralela despre autoarea lui
Seabiscuit, Laura Hillenbrand. Chinuita in anii de facultate de o
oboseala cronica severa si recurenta care nu disparea niciodata, ea
era adesea incapabila sa functioneze. Cu toate acestea, ceva din
povestea "calului care putea" a prins-o si a inspirat-o, astfel incat a
reusit sa scrie o poveste sincera si magnifica despre triumful vointei.
Cartea a fost un testament al triumfului lui Seabiscuit si al ei, in
egala masura.

Vazute prin prisma mentalitatii de crestere, acestea sunt povesti
despre puterea de transformare a efortului - puterea efortului de a va



schimba abilitatile si de a va schimba ca persoana. Dar, filtrata prin
prisma mentalitatii fixe, este o poveste minunata despre trei barbati
si un cal, toti cu deficiente, care au trebuit sa se straduiasca foarte
mult.

Efort ridicat: Marele risc

Din punctul de vedere al mentalitatii fixe, efortul este doar pentru
persoanele cu deficiente. lar atunci cand oamenii stiu deja ca sunt
deficitari, poate ca nu au nimic de pierdut daca incearca. Dar daca
pretentia ta la faima este sa nu ai nicio deficienta - daca esti
considerat un geniu, un talent sau un talent innascut - atunci ai multe
de pierdut. Efortul te poate reduce.

Nadja Salerno-Sonnenberg si-a facut debutul la vioara la varsta de
zece ani cu Orchestra din Philadelphia. Cu toate acestea, cand a
ajuns la Juilliard pentru a studia cu Dorothy DelLay, marea
profesoara de vioara, avea un repertoriu cu obiceiuri ingrozitoare.
Degetarile si arcusurile ei erau ciudate si tinea vioara intr-o pozitie
gresita, dar a refuzat sa se schimbe. Dupa cétiva ani, a vazut ca
ceilalti studenti o ajungeau din urma si chiar o depaseau, iar la
sfarsitul adolescentei a avut o criza de incredere. "Eram obisnuita cu
succesul, cu eticheta de minune din ziare, iar acum ma simteam ca
un esec."

Acestui prodigios ii era frica sa incerce. "Tot ceea ce traiam se
reducea la frica. Frica de a incerca si de a esua Daca te duci la o
auditie si nu te straduiesti cu adevarat, daca nu esti pregatit, daca nu
ai muncit la fel de mult...

Nimic nu este mai greu decéat sa spui: "Am dat tot ce am putut si nu

a fost destul de bun".

|deea de a incerca si de a nu reusi - de a te |asa fara scuze - este
cea mai mare frica din cadrul mentalitatii fixe, iar aceasta a bantuit-o
si a paralizat-o. A incetat chiar sa isi mai aduca vioara la lectie!



Apoi, intr-o zi, dupa ani de rabdare si intelegere, Delay i-a spus:
"Asculta, daca nu-ti aduci vioara saptaméana viitoare, te dau afara din
clasa mea". Salerno-Sonnenberg a crezut ca glumeste, dar Delay s-
a ridicat de pe canapea si a informat-o calm: "Nu glumesc. Daca ai
de gand sa-ti irosesti talentul, nu vreau sa iau parte la asta. Asta a
durat destul de mult".

De ce este efortul atat de terifiant?

Exista doua motive. Unul este c3a, in mentalitatea fixa, se presupune
ca marile genii nu ar trebui sa aiba nevoie de ea. Asa ca simplul fapt
de a avea nevoie de ea arunca o umbra asupra capacitatii tale. Al
doilea este ca, asa cum sugereaza Nadja, te priveaza de toate
scuzele tale. Fara efort, puteti spune intotdeauna: "As fi putut fi
[completati spatiul gol]". Dar, odata ce incerci, nu mai poti spune
asta. Cineva mi-a spus odata: "As fi putut fi Yo-Yo Ma". Daca ar fi
incercat cu adevarat sa faca asta, nu ar mai fi putut spune asta.

Salerno-Sonnenberg a fost ingrozit sa nu-l piarda pe DeLay. in cele
din urma a decis ca incercarea si esecul - un esec sincer - erau mai
bune decéat cursul pe care il urma, asa ca a inceput sa se antreneze
cu Delay pentru o competitie viitoare. Pentru prima data, ea a dat
totul si, apropo, a castigat. Acum ea spune: "Acesta este un lucru pe
care il stiu cu siguranta: trebuie sa muncesti din greu pentru lucrurile
pe care le iubesti cel mai mult. lar atunci cand este vorba de muzica
pe care o iubesti, te pregatesti pentru lupta vietii tale."

Teama de efort poate aparea si in relatii, asa cum s-a intamplat cu
Amanda, o tanara dinamica si atragatoare.

Am avut o multime de iubiti nebuni. Multi. Au variat de la nesiguri
pana la nesimtiti. "Ce zici de un tip de treaba macar o data?",
spunea mereu Carla, prietena mea cea mai buna. Era ca si cum,
"Meriti ceva mai bun."

Apoi Carla mi-a facut lipeala cu Rob, un tip de la biroul ei. A fost
grozav, si nu doar in prima zi. Mi-a placut la nebunie. A fost ca si
cum, "Oh, Doamne, un tip care chiar vine la timp." Apoi a devenit



ceva serios si m-am speriat. Adica, tipul asta chiar ma placea, dar nu
ma puteam opri sa nu ma gandesc cum, daca m-ar cunoaste cu
adevarat, s-ar putea sa se dezlipeasca. Adica, daca as fi incercat cu
adevarat si nu ar fi functionat? Cred ca nu puteam sa-mi asum acest
risc.

Efort redus: Marele risc

in mentalitatea de crestere, este aproape de neconceput sa-ti doresti
ceva foarte mult, sa crezi ca ai o sansa de a obtine acel lucru si apoi
sa nu faci nimic in acest sens. Cand se intampla, acel "as fi putut fi"
este sfasietor, nu reconfortant.

Putine femei americane din anii 1930-1950 au avut mai mult succes
decéat Clare Boothe Luce. A fost un autor si dramaturg celebru, a fost
aleasa de doua ori in Congres si a fost ambasador in Italia. "Nu prea
inteleg cuvantul "succes™, a spus ea. "Stiu ca oamenii il folosesc
despre mine, dar eu nu il inteleg". Viata ei publica si tragediile
private au impiedicat-o sa se intoarca la cea mai mare dragoste a ei:
sa scrie pentru teatru. Avusese un mare succes cu piese precum
The Women, dar nu ar fi fost de ajuns ca o figura politica sa continue
sa scrie comedii acide si sexy.

Pentru ea, politica nu i-a oferit efortul creativ personal pe care il
pretuia cel mai mult si, privind in urma, nu si-a putut ierta ca nu si-a
urmat pasiunea pentru teatru. "M-am gandit adesea", a spus ea, "ca,
daca ar fi sa scriu o autobiografie, titlul meu ar fi Autobiografia unui
esec".

Billie Jean King spune ca totul tine de ceea ce vrei sa spui cand
privesti inapoi. Sunt de acord cu ea. Poti sa privesti inapoi si sa spui:
"As fi putut fi", lustruindu-ti dotarile nefolosite ca pe niste trofee. Sau
poti privi inapoi si sa spui: "Am dat totul pentru lucrurile pe care le
pretuiam." Ganditi-va la ceea ce doriti sa priviti in urma si sa spuneti.
Apoi, alege-ti mentalitatea.

Transformarea cunostintelor in actiune



Sigur, oamenii cu mentalitate fixa au citit cartile care spun: Succesul
consta in a fi cel mai bun om al tau, nu in a fi mai bun decat altii;
esecul este o oportunitate, nu o condamnare; efortul este cheia
succesului. Dar nu pot pune in practica aceste lucruri pentru ca
mentalitatea lor de baza - credinta lor in trasaturi fixe - le spune cu
totul altceva: ca succesul consta in a fi mai talentat decat altii, ca
esecul te masoara si ca efortul este pentru cei care nu reusesc prin
talent.

INTREBARI S| RASPUNSURI

in acest moment, probabil ca aveti intrebari. Sa vedem dacé pot
raspunde la unele dintre ele.

intrebare: Daca oamenii cred ca calittile lor sunt fixe si s-au dovedit
a fi inteligenti sau talentati, de ce trebuie sa continue sa
demonstreze acest lucru? La urma urmei, atunci cand printul si-a
dovedit curajul, el si printesa au trait fericiti pana la adanci batraneti.
El nu trebuia sa iasa si sa ucida un dragon in fiecare zi. De ce
oamenii cu mentalitate fixa nu se dovedesc pe ei insisi si apoi traiesc
fericiti pana la adanci batraneti?

Pentru ca in fiecare zi apar dragoni noi si mai mari si, pe masura ce
lucrurile devin mai dificile, poate ca abilitatea de care au dat dovada
ieri nu mai este la inaltimea sarcinii de astazi. Poate ca au fost
suficient de destepti pentru algebra, dar nu si pentru calcul. Poate ca
au fost un aruncator suficient de bun pentru ligile inferioare, dar nu si
pentru ligile majore. Poate ca au fost suficient de buni scriitori pentru
ziarul scolii lor, dar nu pentru The New York Times.

Asa ca se intrec in a se dovedi pe ei insisi iar si iar, dar unde se
duc? Dupa parerea mea, de multe ori alearga pe loc, acumuland
nenumarate afirmatii, dar nu ajung neaparat acolo unde isi doresc sa
fie.

Stiti acele filme in care personajul principal se trezeste intr-o zi si isi
da seama ca viata lui nu a meritat - a fost mereu invingator, nu a
crescut, nu a invatat si nu i-a pasat. Preferatul meu este Groundhog



Day (Ziua Cartitei), pe care nu I-am vazut multa vreme pentru ca nu
am putut trece de nume. In orice caz, in Groundhog Day, Bill Murray
nu se trezeste intr-o zi si intelege mesajul, ci trebuie sa repete
aceeasi zi la nesfarsit pana cand intelege mesaijul.

Phil Connors (Murray) este un prezentator meteo la un post local din
Pittsburgh, care este trimis in Punxsutawney, Pennsylvania, pentru a
acoperi ceremonia de Ziua Cartitei. Pe 2 februarie, o marmota este
scoasa din casuta sa; daca se considera ca si-a vazut umbra, vor
mai fi inca sase saptamani de iarna. Daca nu, va fi o primavara
timpurie.

Phil, considerandu-se o fiinta superioara, dispretuieste total
ceremonia, orasul si oamenii ("tarani" si "cretini") si, dupa ce a facut
acest lucru perfect clar, planuieste sa plece din Punxsutawney ca

cat mai repede posibil. Dar nu va fi asa. Un viscol loveste orasul, el

este fortat sa ramana, iar cand se trezeste a doua zi dimineata, este
din nou Ziua Cartitei. Acelasi cantec al lui Sonny si Cher, "l Got You
Babe", il trezeste la radioul cu ceas, iar acelasi festival al marmotei

se pregateste din nou. Si din nou. Si din nou.

La inceput, isi foloseste cunostintele pentru a-si promova agenda sa
tipica, facandu-i pe ceilalti oameni de rés. Deoarece este singurul
care retraieste ziua, el poate vorbi cu o femeie intr-o zi, iar in ziua
urmatoare poate folosi informatiile pentru a o insela, impresiona si
seduce. El este in raiul mintilor fixe. T$i poate dovedi superioritatea la
nesfarsit.

Dar, dupa nenumarate astfel de zile, isi da seama ca totul nu duce
nicaieri si incearca sa se sinucida. Se prabuseste cu masina, se
electrocuteaza, se arunca de pe o clopotnita, se arunca in fata unui
camion. Neavand nicio cale de iesire, in cele din urma isi da seama.
Ar putea folosi acest timp pentru a invata. Se duce la lectii de pian.
Citeste cu voracitate. Invata s& sculpteze in gheata. Afla despre
oamenii care au nevoie de ajutor in acea zi (un baiat care cade dintr-
un copac, un barbat care se ineaca cu friptura) si incepe sa-i ajute si
s le pese de ei. in curand, ziua nu mai e destul de lunga! Abia cand



aceasta schimbare de mentalitate este completa, el este eliberat de
vraja.

intrebare: Sunt mentalitatile o parte permanentaa machiajului tau
sau le poti schimba?

Mentalitatile sunt o parte importanta a personalitatii tale, dar le poti
schimba. Doar prin simpla cunoastere a celor doua mentalitati, puteti
incepe sa ganditi si sa reactionati in moduri noi. Oamenii imi spun ca
incep sa se surprinda pe ei insisi atunci cand se afla in chinurile
mentalitatii fixe - respingand o sansa de a invata, simtindu-se
etichetati de un esec sau descurajati atunci cand ceva necesita mult
efort. Si apoi se trec pe ei insisi in mentalitatea de crestere -
asigurandu-se ca accepta provocarea, ca invata din esec sau ca isi
continua efortul. Cand eu si studentii mei absolventi am descoperit
pentru prima data aceste mentalitati, ma surprindeau in mentalitatea
fixa, z&mbeau cu amabilitate si imi dadeau de inteles.

De asemenea, este important sa ne dam seama ca, chiar daca
oamenii au o mentalitate fixa, ei nu sunt intotdeauna in aceasta
mentalitate. De fapt, in multe dintre studiile noastre, ii punem pe
oameni intr-o mentalitate de crestere. Le spunem ca o abilitate poate
fi invatata si ca sarcina le va oferi o sansa de a face acest lucru. Sau
ii punem sa citeasca un articol stiintific care ii invata mentalitatea de
crestere. Articolul descrie persoane care nu aveau abilitati naturale,
dar care au dezvoltat abilitati exceptionale. Aceste experiente fi
transforma pe participantii nostri la cercetare in ganditori cu
mentalitate de crestere, cel putin pentru moment - si se comporta si
ei ca niste ganditori cu mentalitate de crestere.

Mai tarziu, exista un capitol despre schimbare. Acolo descriu oameni
care s-au schimbat si programe pe care le-am dezvoltat pentru a
aduce schimbarea.

intrebare: Pot fi jumatate si jumatate? Recunosc in mine ambele
mentalitati.



Cu totii avem elemente din améandoua - suntem un amestec de
mentalitate fixa si de crestere. Vorbesc despre asta ca despre un
simplu "ori una, ori alta" chiar acum, de dragul simplitatii.

De asemenea, oamenii pot avea mentalitati diferite in diferite
domenii. Eu as putea crede ca abilitatile mele artistice sunt fixe, dar
ca inteligenta mea poate fi dezvoltata. Sau ca personalitatea mea
este fixa, dar creativitatea mea poate fi dezvoltata. Am descoperit ca
orice mentalitate au oamenii intr-un anumit domeniu ii va ghida in
acel domeniu.

Intrebare: Cu toata credinta ta in efort, vrei s& spui ca atunci cand
oamenii esueaza, este intotdeauna vina lor - nu s-au straduit
suficient?

Nu! Este adevarat ca efortul este esential - nimeni nu poate reusi
mult timp fara el - dar cu siguranta nu este singurul lucru. Oamenii
au resurse si oportunitati diferite. De exemplu, persoanele cu bani
(sau cu parinti bogati) au o plasa de siguranta. Acestia isi pot asuma
mai multe riscuri si pot continua mai mult timp pana cand reusesc.
Persoanele cu acces usor la o educatie buna, persoanele cu o retea
de prieteni influenti, persoanele care stiu cum sa se afle la locul
potrivit la momentul potrivit - toate acestea au sanse mai mari ca
efortul lor sa dea roade. Efortul celor bogati, educati si conectati
functioneaza mai bine.

Oamenii cu mai putine resurse, in ciuda eforturilor lor, pot fi deraiati
mult mai usor. Uzina din orasul natal in care ai lucrat toata viata ta
se opreste brusc. Ce urmeaza? Copilul dumneavoastra se
imbolnaveste si va arunca in datorii. S-a dus casa. Sotul/sotia dvs.
fuge cu fondul de economii si va lasa cu copiii si facturile. Uitati de
cursurile serale.

inainte de a judeca, s& ne amintim ca efortul nu este totul si ca nu
toate eforturile sunt egale.

intrebare: Tot vorbiti despre faptul c& mentalitatea de crestere Ti face
pe oameni sa fie numarul unu, cei mai buni, cei mai de succes.



Mentalitatea de crestere nu se refera la dezvoltarea personala, nu la
a-i intrece pe allii?

Folosesc exemple de oameni care au ajuns in varf pentru a arata cat
de departe te poate duce mentalitatea de crestere: Credinta ca
talentele pot fi dezvoltate le permite oamenilor sa isi realizeze
potentialul.

in plus, exemplele de oameni relaxati care se distreaza nu ar fi la fel
de convingatoare pentru persoanele cu o mentalitate fixa. Nu ofera o
alternativa convingatoare pentru acestia, deoarece face sa para ca
este vorba de o alegere intre distractie si excelenta.

Cu toate acestea, acest punct este crucial: Mentalitatea de crestere
le permite oamenilor sa iubeasca ceea ce fac - si sa continue sa
iubeasca in fata dificultatilor. Sportivii, directorii executivi, muzicienii
sau oamenii de stiinta cu mentalitate de crestere au iubit ceea ce au
facut, in timp ce multi dintre cei cu mentalitate fixa nu au facut-o.

Multi oameni cu spirit de crestere nici macar nu au planuit sa ajunga
in varf. Au ajuns acolo ca urmare a faptului ca au facut ceea ce le
place. Este o ironie a sortii: Varful este locul unde oamenii cu
mentalitate fixa isi doresc sa ajunga, dar este locul unde multi
oameni cu mentalitate de crestere ajung ca un produs secundar al
entuziasmului lor pentru ceea ce fac.

Acest punct este, de asemenea, crucial. in mentalitatea fixa, totul se
rezuma la rezultat. Daca nu reusesti - sau daca nu esti cel mai bun -
totul a fost irosit. Mentalitatea de crestere le permite oamenilor sa
pretuiasca ceea ce fac, indiferent de rezultat. Acestia abordeaza
probleme, traseaza noi directii, lucreaza la probleme importante.
Poate ca nu au gasit leacul pentru cancer, dar cautarea a fost
profund semnificativa.

Un avocat a petrecut sapte ani luptdndu-se cu cea mai mare banca

din statul sau in numele unor oameni care se simteau inselati. Dupa
ce a pierdut, el a spus: "Cine sunt eu sa spun ca, doar pentru ca am
petrecut sapte ani pentru ceva, am dreptul la succes? Am facut-o



pentru succes sau am facut-o pentru ca am crezut ca efortul in sine
era valabil?

"Nu regret acest lucru. A trebuit sa o fac. Nu as face-o altfel."

Intrebare: Cunosc o multime de dependenti de munca pe calea cea
mai rapida care par sa aiba o mentalitate fixa. incearca mereu s
demonstreze cat de destepti sunt, dar muncesc din greu si accepta
provocari. Cum se potriveste acest lucru cu ideea ta ca oamenii cu o
mentalitate fixa se orienteaza catre sarcini cu efort redus si sarcini
usoare?

in general, persoanele cu o mentalitate fixa prefera succesul fara
efort, deoarece acesta este cel mai bun mod de a-si dovedi talentul.
Dar ai dreptate, exista si o multime de oameni cu putere mare care
cred ca trasaturile lor sunt fixe si cauta o validare constanta. Acestia
pot fi oameni al caror scop in viata este sa castige un premiu Nobel
sau sa devina cea mai bogata persoana de pe planeta - si sunt
dispusi sa faca tot ce este necesar. Vom intalni astfel de oameni in
capitolul despre afaceri si leadership.

Acesti oameni pot fi liberi de convingerea ca un efort ridicat este egal
cu o abilitate scazuta, dar ei au celelalte parti ale mentalitatii fixe.
Este posibil ca acestia sa isi puna constant talentul la vedere. Ei pot
simti ca talentul lor ii face sa fie superiori celorlalti oameni. Si pot fi
intoleranti fata de greseli, critici sau esecuri.

De altfel, persoanelor cu o mentalitate de crestere le-ar putea placea
si un premiu Nobel sau multi bani. Dar ei nu le cauta ca pe o validare
a valorii lor sau ca pe ceva care ii va face mai buni decét altii.

intrebare: Ce se intampla dacaimi place mentalitatea mea fixa?
Dacastiu care sunt abilitatile si talentele mele, stiu unde maaflu si
stiu la ce sa maastept. De ce sarenuntla asta?

Daca va place, pastrati-o. Aceasta carte le arata oamenilor ca au de
ales, explicand cele doua mentalitati si lumile pe care acestea le
creeaza. ldeea este ca oamenii pot alege in ce lume vor sa traiasca.



Mentalitatea fixa creeaza sentimentul ca poti cunoaste cu adevarat
adevarul permanent despre tine insuti. lar acest lucru poate fi
reconfortant: Nu trebuie sa incerci pentru asa ceva pentru ca nu ai
talent. Vei reusi cu siguranta la asa si asa pentru ca ai talent.

Este important doar sa fim constienti de dezavantajele acestei
mentalitati. S-ar putea sa va rapiti o oportunitate subestimandu-va
talentul in primul domeniu. Sau s-ar putea sa va subminati sansele
de succes in cel de-al doilea domeniu presupunand ca doar talentul
dumneavoastra va va duce acolo.

Apropo, a avea o mentalitate de crestere nu te obliga sa urmaresti
ceva. Va spune doar ca va puteti dezvolta abilitatile. Depinde in
continuare de tine daca vrei sa o faci.

intrebare: Se poate schimba totul la oameni si ar trebui ca oamenii
saincerce saschimbe tot ce pot?

Mentalitatea de crestere este convingerea ca abilitatile pot fi
cultivate. Dar nu va spune cat de multa schimbare este posibila sau
cat timp va dura schimbarea. Si nu inseamna ca totul, cum ar fi
preferintele sau valorile, poate fi schimbat.

Am fost odata intr-un taxi, iar soferul avea o opera la radio.
Gandindu-ma sa incep o conversatie, am intrebat: "Va place
opera?". "Nu", mi-a raspuns el, "o urdsc". intotdeauna am urat-o".
"Nu vreau sa fiu indiscret", i-am spus, "dar de ce o asculti?". Apoi mi-
a povestit cum tatal sau fusese un impatimit al operei, ascultand
discurile sale de epoca cu fiecare ocazie. Taximetristul meu, ajuns la
varsta a doua, incercase de multi ani sa cultive un raspuns extaziat
la opera. A ascultat discurile, a citit partiturile - toate fara niciun
rezultat. "la-ti o pauza", I-am sfatuit eu. "Exista o multime de oameni
cultivati si inteligenti care nu suporta opera. De ce nu te consideri
unul dintre ei?".

De asemenea, mentalitatea de crestere nu inseamna ca tot ceea ce
poate fi schimbat trebuie schimbat. Cu totii trebuie sa acceptam
unele dintre imperfectiunile noastre, in special cele care nu



dauneaza cu adevarat vietii noastre sau a altora. Mentalitatea fixa
sta in calea dezvoltarii si a schimbarii. Mentalitatea de crestere este
un punct de plecare pentru schimbare, dar oamenii trebuie sa decida
singuri unde eforturile lor in directia schimbarii ar fi cele mai
valoroase.

ntrebare: Sunt oamenii cu mentalitate fixapur si simplu lipsiti de
incredere?

Nu. Persoanele cu mentalitate fixa pot avea la fel de multa incredere
ca si persoanele cu mentalitate de crestere - inainte de a se
intdmpla ceva, adica. Dar, dupa cum va puteti imagina, increderea
lor este mai fragila, deoarece esecurile si chiar efortul o pot submina.

Joseph Martocchio a efectuat un studiu asupra angajatilor care
urmau un scurt curs de instruire in domeniul informaticii. Jumatate
dintre angajati au fost pusi intr-o mentalitate fixa. El le-a spus ca
totul depindea de gradul de abilitate pe care il posedau. Cealalta
jumatate a fost pusa intr-o mentalitate de crestere. El le-a spus ca
abilitatile de utilizare a calculatorului pot fi dezvoltate prin practica.
Toata lumea, impregnata de aceste mentalitati, a continuat apoi
cursul.

Cu toate ca cele doua grupuri au inceput cu aceeasi incredere in
competentele lor informatice, la sfarsitul cursului aratau foarte diferit.
Cei din grupul "growth mindset" au capatat o incredere considerabila
in abilitatile lor informatice pe masura ce invatau, in ciuda
numeroaselor greseli pe care le faceau in mod inevitabil. Dar, din
cauza acestor greseli, cei cu mentalitate fixa au pierdut de fapt
increderea in abilitatile lor de utilizare a calculatorului pe masura ce
invatau!

Acelasi lucru s-a intdmplat si cu studentii din Berkeley. Richard
Robins si Jennifer Pals au urmarit studentii de la Universitatea
California din Berkeley de-a lungul anilor de facultate. Acestia au
descoperit ca, atunci cand studentii au avut o mentalitate de
crestere, au capatat incredere in ei insisi pe masura ce intalneau si
stapaneau in mod repetat provocarile universitatii. Cu toate acestea,



atunci cand studentii aveau o mentalitate fixa, increderea lor s-a
erodat in fata acelorasi provocari.

De aceea, persoanele cu mentalitate fixa trebuie sa-si ingrijeasca
increderea si sa o protejeze. Pentru asta erau scuzele lui John
McEnroe: pentru a-si proteja increderea.

Michelle Wie era o jucatoare de golf adolescenta cand a decis sa se
lupte cu baietii mari. Ea s-a inscris la Sony Open, un turneu PGA la
care participa cei mai buni jucatori masculini din lume. Venind din

perspectiva unei mentalitati fixe, toata lumea s-a grabit sa o
avertizeze ca ar putea sa ii afecteze grav increderea in sine daca se
descurca prost - ca "a lua prea multe lovituri timpurii impotriva unor
concurenti superiori i-ar

putea afecta dezvoltarea pe termen lung". "Intotdeauna este negativ
cand nu castigi", a avertizat Vijay Singh, un jucator de golf
proeminent din circuit.

Dar Wie nu a fost de acord. Nu se ducea acolo pentru a-si ingriji
increderea. "Odata ce castigi turnee de juniori, este usor sa castigi
de mai multe ori. Ceea ce fac acum este sa ma pregatesc pentru
viitor". Este experienta de invatare pe care o cauta - cum este sa joci
cu cei mai buni jucatori din lume in atmosfera unui turneu.

Dupa acest eveniment, increderea lui Wie nu a avut de suferit deloc.
Avea exact ceea ce isi dorea. "Cred ca am invatat ca pot juca aici".
Va fi un drum lung pana la cercul invingatorilor, dar acum avea o
idee despre ceea ce urmarea.

Cu cativa ani in urma, am primit o scrisoare de la un inotator de
clasa mondiala.

Stimate domnule profesor Dweck:

intotdeauna am avut o problema cu increderea. Antrenorii mei mi-au
spus intotdeauna sa cred in mine 100%. Mi-au spus sa nu las niciun



dubiu sa imi intre in minte si sa ma gandesc ca sunt mai buna decat
ceilalti. Nu am putut sa o fac pentru ca sunt mereu atat de constienta
de defectele mele si de greselile pe care le fac la fiecare intalnire.
Incercarea de a ma gandi ca sunt perfecta a facut s fie si mai rau.
Apoi am citit despre munca ta si despre cum este atat de important
sa te concentrezi pe invatare si imbunatatire. Asta m-a facut sa ma
intorc. Defectele mele sunt lucruri la care pot lucra! Acum, o
greseala nu mai pare atat de importanta. Am vrut sa va scriu
aceasta scrisoare pentru ca m-ati invatat cum sa am incredere.
Multumesc.

Cu stima, Mary Williams

Un lucru remarcabil pe care I-am invatat din cercetarile mele este ca,
in mentalitatea de crestere, nu ai intotdeauna nevoie de incredere.

Ceea ce vreau sa spun este ca, chiar si atunci cand crezi ca nu te
pricepi la ceva, poti sa te apuci cu toata inima de acel lucru si sa te
tii de el. De fapt, uneori te arunci in ceva pentru ca nu te pricepi la
asta. Aceasta este o caracteristica minunata a mentalitatii de
crestere. Nu trebuie sa credeti ca sunteti deja foarte bun la ceva
pentru a dori sa faceti acel lucru si pentru a va bucura de el.

Aceasta carte este unul dintre cele mai grele lucruri pe care le-am
facut vreodata. Am citit nenumarate carti si articole. Informatiile au
fost coplesitoare. Nu scrisesem niciodata intr-un mod popular. A fost
intimidant. Vi se pare usor pentru mine? Cu mult timp in urma, exact
asta as fi vrut sa crezi. Acum vreau sa stiti efortul pe care I-a
presupus - si bucuria pe care a adus-o.

Dezvolta-ti mentalitatea

m Oamenii se nasc cu totii cu dragostea de a invata, dar
mentalitatea fixa o poate anula. Ganditi-va la un moment in care
v-ati bucurat de ceva - sa faceti cuvinte incrucisate, sa jucati un
sport, sa invatati un dans nou. Apoi a devenit greu si ati vrut sa
renuntati. Poate ca v-ati simtit brusc obosit, ametit, plictisit sau
flamand. Data viitoare cand se intampla acest lucru, nu va



pacaliti. Este vorba de mentalitatea fixa. Puneti-va intr-o
mentalitate de crestere. Imagineaza-ti creierul tau formand noi
conexiuni pe masura ce faci fata provocarii si inveti. Continua sa
mergi mai departe.

m Este tentant sa cream o lume in care suntem perfecti. (Ah, imi
amintesc acest sentiment din scoala primara.) Ne putem alege
parteneri, ne putem face prieteni, putem angaja oameni care ne
fac sa ne simtim fara cusur. Dar ganditi-va la asta - vreti sa nu
cresteti niciodata? Data viitoare cand esti tentat sa te inconjori
de Tnchinatori, mergi la biserica. In restul vietii tale, caut critici
constructive.

m Exista ceva in trecutul tau care crezi ca te-a masurat? O nota
la un test? O actiune necinstita sau insensibila? Faptul ca ai fost
concediat de la un loc de munca? Ati fost respins?
Concentreaza-te pe acel lucru. Simtiti toate emotiile care il
insotesc. Acum, puneti-l intr-o perspectiva de crestere mentala.
Priveste cu onestitate rolul tau in el, dar intelege ca nu fiti
defineste inteligenta sau personalitatea. in schimb, intrebati-va:
Ce am invatat (sau pot invata) din acea experienta? Cum pot sa
o folosesc ca baza pentru crestere? Purtati asta cu voi in
schimb.

m Cum te comporti atunci cand te simti deprimat? Te straduiesti
mai mult pentru lucrurile din viata ta sau le lasi sa treaca? Data
viitoare cand va simtiti deprimat, puneti-va intr-o mentalitate de
crestere - ganditi-va la invatare, la provocari, la infruntarea
obstacolelor. Ganditi-va la efort ca la o forta pozitiva,
constructiva, nu ca la o mare povara. incercati.

m Evicta novo ro +i_oi dorit intotdao 11 no ea foni doi- +i_o foct
toomo ra nu octi bun k> ooto? Fo.+i im nten nantni o fora ooto

Capitolul 3
ADEVARUL DESPRE ABILITATE SI REALIZARI



Incearca sa ti-l imaginezi pe Thomas Edison cat de viu poti. Ganditi-
va unde se afla si ce face. Este singur? Am intrebat oamenii si
intotdeauna mi-au spus lucruri de genul acesta:

"Este in atelierul sau, inconjurat de echipamente. Lucreaza la
fonograf, incearca lucruri. Reuseste! [Este singur?] Da, face lucrurile
astea singur, pentru ca este singurul care stie ce urmareste."

"Este in New Jersey. Sta in halat alb intr-o camera de tip laborator.
Se apleaca deasupra unui bec. Dintr-o data, acesta functioneaza! [E
singur?] Da. Este un tip retras, caruia ii place sa lucreze de unul
singur." in realitate, inregistrarea arata un tip cu totul diferit, care
lucreaza intr-un mod cu totul diferit.

Edison nu a fost un singuratic. Pentru inventarea becului, a avut
treizeci de asistenti, inclusiv oameni de stiinta bine pregatiti, care
lucrau adesea non-stop intr-un laborator de ultima generatie finantat
de o corporatie!

Nu s-a intamplat brusc. Becul a devenit simbolul acelui moment unic
in care apare solutia geniala, dar nu a existat un moment unic de
inventie. De fapt, becul nu a fost o singura inventie, ci o intreaga
retea de inventii care au necesitat mult timp, fiecare dintre ele
necesitand unul sau mai multi chimisti, matematicieni, fizicieni,
ingineri si suflatori de sticla.

Edison nu a fost un geniu naiv si nici un geniu nepamantean.
"Vrajitorul din Menlo Park" a fost un antreprenor priceput, pe deplin
constient de potentialul comercial al inventiilor sale. De asemenea,
stia cum sa se faca placut presei - uneori ii intrecea pe altii ca
inventator, deoarece stia cum sa-si faca publicitate.

Da, a fost un geniu. Dar nu a fost intotdeauna unul. Biograful sau,
Paul Israel, trecand in revista toate informatiile disponibile, crede ca
a fost mai mult sau mai putin un baiat obisnuit al timpului si locului
sau. Tanarul Tom era pasionat de experimente si de lucruri
mecanice (poate cu mai multa aviditate decat majoritatea), dar



masinile si tehnologia faceau parte din experienta obisnuita a
baiatului obisnuit din vestul mijlociu.

Ceea ce |-a diferentiat in cele din urma a fost mentalitatea si
motivatia sa. Nu a incetat niciodata sa fie un baiat curios, curios, in
cautare de noi provocari. La mult timp dupa ce alli tineri isi
asumasera rolurile in societate, a calatorit pe sine din oras in oras,
invatand tot ce putea despre telegrafie si urcand pe scara
telegrafistului prin autoeducatie si inventii neintrerupte. Si mai tarziu,
spre dezamagirea sotiilor sale, dragostea sa mistuitoare a ramas
autoperfectionarea si inventia, dar numai in domeniul sau.

Exista multe mituri despre abilitati si realizari, in special despre
persoana singuratica si geniala care produce dintr-o data lucruri
uimitoare.

Cu toate acestea, capodopera lui Darwin, Originea speciilor, a
necesitat ani de munca in echipa pe teren, sute de discutii cu colegii
si mentorii, mai multe proiecte preliminare si jumatate de viata de
dedicare inainte de a fi finalizata.

Mozart a muncit mai mult de zece ani pana cand a produs o lucrare
pe care o admiram astazi. Pana atunci, compozitiile sale nu erau
atat de originale sau interesante. De fapt, ele erau adesea fragmente
peticite, preluate de la alti compozitori.

Acest capitol se refera la ingredientele reale ale realizarii. Este vorba
despre motivul pentru care unii oameni realizeaza mai putin decéat se
asteapta si de ce unii oameni realizeaza mai mult.

MENTALITATEA S| PERFORMANTA SCOLARA

Haideti sa coboram din taramul celest al lui Mozart si Darwin si sa ne
intoarcem pe pamant pentru a vedea cum mentalitatile creeaza
realizari in viata reala. Este amuzant, dar faptul ca am vazut un elev
inflorind in cadrul mentalitatii de crestere are un impact mai mare
asupra mea decat toate povestile despre Mozart si Darwin. Poate
pentru ca este mai mult despre tine si despre mine - despre ce ni s-a



intdmplat si de ce suntem unde suntem acum. Si despre copii Si
despre potentialul lor.

inapoi pe pamant, am masurat mentalitatea elevilor in timp ce
faceau tranzitia catre gimnaziu: Credeau ei ca inteligenta lor este o
trasatura fixa sau ceva ce se poate dezvolta? Apoi i-am urmarit in
urmatorii doi ani.

Tranzitia catre gimnaziu este o perioada de mari provocari pentru
multi elevi. Munca devine mult mai grea, politicile de notare se
inaspresc, predarea devine mai putin personalizata. Si toate acestea
se intdmpla in timp ce elevii se confrunta cu noile lor corpuri si roluri
de adolescenti. Notele au de suferit, dar nu toate notele tuturor
sufera in mod egal.

Nu. in studiul nostru, doar studentii cu mentalitate fixa au inregistrat
un declin. Elevii cu mentalitatea de crestere au prezentat o crestere
a notelor pe parcursul celor doi ani.

Cand cele doua grupuri au intrat in gimnaziu, dosarele lor anterioare
nu se deosebeau. in mediul mai benign al scolii primare, au obtinut
aceleasi note si rezultate la testele de performanta. Abia cand au
ajuns la provocarea din gimnaziu au inceput sa se desparta.

lata cum si-au explicat elevii cu mentalitate fixa notele slabe. Multi si-
au denigrat abilitatile: "Sunt cel mai prost" sau "Sunt nagpa la
matematica". Si multi au acoperit aceste sentimente dand vina pe
altcineva: "[Profesorul de matematica] este o tarfa grasa de sex
masculin ... si [profesorul de engleza] este un lenes cu fundul roz".
"Pentru ca profesorul e drogat." Aceste analize interesante ale
problemei nu ofera cu greu o foaie de parcurs pentru succesul viitor.

In fata amenintarii esecului, elevii cu mentalitatea de crestere si-au
mobilizat resursele pentru invatare. Ei ne-au spus ca si ei se simteau
uneori coplesiti, dar raspunsul lor a fost sa se implice si sa faca tot
ceea ce este necesar. Erau ca George Danzig. Cine?



George Danzig a fost student absolvent de matematica la Berkeley.
intr-o zi, ca de obicei, s-a grabit sa intarzie la ora de matematica si a
copiat rapid de pe tabla cele doua probleme de tema. Cand s-a dus
mai tarziu sa le faca, le-a gasit foarte dificile si i-au trebuit cateva zile
de munca asidua pentru a le descifra si a le rezolva. S-a dovedit ca
nu erau deloc probleme de tema pentru acasa. Erau doua probleme
celebre de matematica care nu fusesera niciodata rezolvate.

Sindromul efortului scazut

Elevii nostri cu mentalitate fixa, care se confruntau cu o tranzitie
dificila, au vazut-o ca pe o amenintare. Aceasta ameninta sa le
demasca defectele si sa-i transforme din invingatori in invinsi. De
fapt, in mentalitatea fixa, adolescenta este un mare test.

Sunt destept sau prost? Sunt aratos sau urat? Sunt cool sau tocilar?
Sunt un invingator sau un ratat? lar in mentalitatea fixa, un ratat este
pentru totdeauna.

Nu este de mirare ca multi adolescenti isi mobilizeaza resursele nu
pentru a invata, ci pentru a-si proteja ego-ul. lar unul dintre
principalele moduri in care fac acest lucru (in afara de a oferi
portrete vii ale profesorilor lor) este sa nu incerce. Acesta este
momentul in care unii dintre cei mai straluciti elevi, la fel ca Nadja
Salerno-Sonnenberg, pur si simplu inceteaza sa mai munceasca. De
fapt, elevii cu mentalitate fixa ne spun ca principalul lor scop la
scoala - in afara de a parea inteligenti - este sa depuna cat mai putin
efort posibil. Ei sunt din toata inima de acord cu afirmatii ca aceasta:

"La scoala, obiectivul meu principal este sa fac lucrurile cat mai usor,
astfel incat sa nu trebuiasca sa muncesc foarte mult."

Acest sindrom al efortului redus este adesea vazut ca o modalitate
prin care adolescentii isi afirma independenta fata de adulti, dar
este, de asemenea, o modalitate prin care elevii cu mentalitate fixa
se protejeaza. Ei considera ca adultii le spun: "Acum te vom masura
si vom vedea ce ai". lar ei raspund: "Nu, nu veti face asta".



John Holt, marele educator, spune ca acestea sunt jocurile pe care
le joaca toate fiintele umane atunci cand altii le judeca. "Cel mai rau
elev pe care I-am avut, cel mai rau pe care I-am intalnit vreodata, era
in viata lui din afara clasei o persoana la fel de matura, inteligenta si
interesanta ca oricine din scoala. Ce a mers prost? . . . Undeva, pe
parcurs, inteligenta lui a fost deconectata de scoala sa."

Pentru elevii care au o mentalitate de crestere, nu are sens sa nu
mai incerce. Pentru ei, adolescenta este o perioada de oportunitati:
o perioada in care pot invata subiecte noi, o perioada in care pot afla
ce le place si ce vor sa devina in viitor.

Mai tarziu, voi descrie proiectul prin care i-am invatat pe elevii de
gimnaziu mentalitatea de crestere. Ceea ce vreau sa va povestesc
acum este modul in care invatarea acestei mentalitati le-a dezlantuit
efortul. Intr-o zi, prezentam mentalitatea de crestere unui nou grup
de elevi. Dintr-o data, Jimmy - cel mai inversunat copil cu efort
scazut din grup - s-a uitat in sus cu lacrimi in ochi si a spus: "Vrei sa
spui ca nu trebuie sa fiu prost?". Din acea zi, a muncit. A inceput sa
stea treaz pana tarziu pentru a-si face temele, pe care nu obisnuia
sa se deranjeze deloc. A inceput sa predea temele mai devreme
pentru a putea primi feedback si a le revizui. Acum credea ca a
munci din greu nu era ceva care te facea vulnerabil, ci ceva care te
facea mai destept.

Gasirea creierului tau

Un prieten apropiat mi-a inménat de curand ceva ce scrisese, un
poem-poveste care mi-a amintit de Jimmy si de efortul sau
dezlantuit. Profesoara de clasa a doua a prietenului meu, doamna
Beer, pusese fiecare elev sa deseneze si sa decupeze un cal de
hartie. Apoi a aliniat toti caii deasupra tabloului si a transmis mesaijul
ei de crestere mentala: "Calul tau este la fel de rapid ca si creierul
tau. De fiecare data cand inveti ceva, calul tau va avansa".

Prietenul meu nu era atat de sigur de chestia cu "creierul". Tatal sau
ii spusese mereu: "Ai prea multa gura si prea putin creier pentru
binele tau". In plus, calul lui parea sa stea la poarta de start in timp



ce "creierul tuturor celorlalti se alatura goanei dupa invatatura®, in
special creierul lui Hank si Billy, geniile clasei, ai caror cai sareau cu
mult inaintea celorlalti. Dar prietenul meu a continuat sa faca asta.
Pentru a-si imbunatati abilitatile, a continuat sa citeasca benzile
desenate cu mama sa si a continuat sa adune punctele atunci cand
a jucat gin rummy cu bunica sa.

Si curdnd armasarul meu elegant a luat-o inainte ca Whirlaway, si nu
mai era nimeni.

care avea de gand sa-l opreasca. De-a lungul saptamanilor si lunilor,
a zburat inainte, depasindu-i pe ceilalti unul cate unul.

In ultima parte a primaverii

Monitoarele lui Hank si Billy erau devansate de doar cateva exercitii
de scadere, iar cand a sunat ultimul clopotel al scolii, calul meu a
castigat... "La mustata!" Atunci am stiut ca am un creier:

Aveam calul care sa o dovedeasca.
-Paul Wortman

Desigur, invatarea nu ar trebui sa fie o cursa. Dar aceasta cursa |-a
ajutat pe prietenul meu sa isi descopere creierul si sa il conecteze la
scoala sa.

Tranzitia la colegiu

O alta tranzitie, o alta criza. Facultatea este momentul in care toti

elevii care au fost creiere in liceu sunt pusi impreuna. La fel ca si

studentii nostri absolventi, ieri erau regele dealului, dar astazi cine
sunt ei?

Nicaieri nu este mai palpabila anxietatea de a fi detronat decat in
clasele de pregatire medicala. In ultimul capitol, am mentionat studiul
nostru asupra studentilor tensionati, dar plini de speranta, care
urmau primul lor curs de chimie la facultate. Acesta este cursul care



le va da - sau le va refuza - intrarea in programul de studii pre-
medicale si este bine cunoscut faptul ca studentii vor face aproape
orice pentru a avea rezultate bune la acest curs.

La inceputul semestrului, am masurat starea de spirit a studentilor,
apoi i-am urmarit pe parcursul cursului, urmarindu-le notele si
intrebandu-i despre strategiile de studiu. Din nou, am constatat ca
studentii cu mentalitate de crestere au obtinut note mai bune la curs.
Chiar si atunci cand au avut rezultate slabe la un anumit test, acestia
si-au revenit la urmatoarele teste. Atunci cand studentii cu
mentalitate fixa au avut rezultate slabe, de multe ori nu au reusit sa
revina.

in acest curs, toatd lumea a studiat. Dar exista diferite moduri de a
studia. Multi studenti studiaza astfel: citesc manualul si notitele de la
clasa. Daca materialul este foarte greu, le citesc din nou. Sau ar
putea incerca sa memoreze tot ce pot, ca un aspirator. Acesta este
modul in care studiau elevii cu mentalitate fixa. Daca au avut
rezultate slabe la test, au ajuns la concluzia ca chimia nu era materia
lor. La urma urmei, "am facut tot ce era posibil, nu-i asa?".

Departe de asta. Ar fi socati sa afle ce fac elevii care au o
mentalitate de crestere. Chiar si mie mi se pare remarcabil.

Elevii cu mentalitate de crestere au preluat complet controlul asupra
invatarii si motivatiei lor. In loc s& se cufunde in memorarea fara sa
gandeasca a materialului de curs, ei au spus: "Am cautat teme si
principii de baza in toate cursurile" si "am reluat greselile pana cand
am fost sigur ca le-am inteles". invatau pentru a invata, nu doar
pentru a trece testul. Si, de fapt, acesta a fost motivul pentru care au
obtinut note mai mari - nu pentru ca erau mai destepti sau aveau o
pregatire mai buna in domeniul stiintei.

in loc s Tsi piarda motivatia atunci cand traseul devenea uscat sau
dificil, au spus: "Mi-am pastrat interesul pentru materie." "Am ramas
pozitiv in legatura cu chimia." "Mi-am pastrat motivatia de a studia."
Chiar daca li s-a parut ca manualul era plictisitor sau ca instructorul



era un rigid, nu au lasat ca motivatia sa se evapore. Acest lucru a
facut cu atat mai important sa se motiveze singuri.

Am primit un e-mail de la una dintre studentele mele de la licenta la
scurt timp dupa ce am invatat-o despre mentalitatea de crestere.
lata cum obisnuia sa invete inainte: "Cand ma confruntam cu o
materie foarte dificila, aveam tendinta de a citi materia la nesfarsit."
Dupa ce a invatat mentalitatea de crestere, a inceput sa foloseasca
strategii mai bune - care au functionat:

Profesorul Dweck:

Cand Heidi [asistenta didactica] mi-a spus astazi rezultatele
examenelor, nu stiam daca sa plang sau sa stau jos. Heidi va va
spune ca aratam de parca as fi castigat la loterie (si asa ma simt si
eu)!

Nu-mi vine sa cred c& m-am descurcat ATAT DE BINE. M4 asteptam

sa ma "zgarcesc". Incurajarile pe care mi le-ati oferit imi vor fi de
folos in viata....

Simt ca mi-am castigat o nota nobila, dar nu am castigat-o singur.
Prof. Dweck, nu numai ca predati [teoria] dumneavoastra, dar o si
AFIRMATI. Va multumesc pentru lectie. Este una valoroasa, poate
cea mai valoroasa pe care am invatat-o la Columbia. Si da, voi face
ASTA [folosind aceste strategii] inainte de TOATE examenele!

Multumesc foarte, foarte mult (si tie Heidi)!
Nu mai este neajutorata, June

Deoarece gandesc in termeni de invatare, persoanele cu mentalitate
de crestere sunt la curent cu toate modalitatile diferite de a crea
invatare. Este ciudat. Studentii nostri din invatamantul pre-medical
cu mentalitate fixa ar face aproape orice pentru o nota buna - mai
putin sa se ocupe de proces pentru a se asigura ca se intampla.

Creati egali?



Inseamna asta ca oricine cu o mentalitate potrivitd poate reusi? Sunt
toti copiii creati egali? Sa luam mai intai a doua intrebare. Nu, unii
copii sunt diferiti. In cartea sa "Gifted Children", Ellen Winner ofera
descrieri incredibile ale copiilor-minune. Acestia sunt copii care par
sa se fi nascut cu abilitati sporite si interese obsesive si care, prin
urmarirea neobosita a acestor interese, devin uimitor de realizati.

Michael a fost unul dintre cei mai precoce. Se juca in mod constant
jocuri care implicau litere si numere, isi punea parintii sa raspunda la
nenumarate intrebari despre litere si numere si vorbea, citea si facea
matematica la o varsta incredibil de frageda. Mama lui Michael
povesteste ca la patru luni a spus: "Mama, tata, ce avem la cina?".
La zece luni, a uimit oamenii din supermarket citind cuvinte de pe
panouri. Toata lumea a presupus ca mama lui facea un fel de
ventrilocie. Tatal sau relateaza ca la trei ani nu numai ca facea
algebra, dar descoperea si demonstra reguli algebrice. in fiecare zi,
cand tatal sau se intorcea de la serviciu, Michael il tragea spre
cartile de matematica si spunea: "Tata, hai s& mergem sa lucram".

Michael trebuie sa fi pornit cu o abilitate speciala, dar, pentru mine,
cea mai remarcabila trasatura este dragostea sa extrema pentru
invatare si provocari. Parintii sai nu-l puteau rupe de la activitatile
sale solicitante. Acelasi lucru este valabil pentru fiecare copil-minune
descris de Winner. De cele mai multe ori, oamenii cred ca "darul"
este abilitatea in sine. Cu toate acestea, ceea ce il alimenteaza este
acea curiozitate constanta si nesfarsita si cautarea provocarilor.

Este vorba de abilitate sau de mentalitate? A fost vorba de abilitatea
muzicala a lui Mozart sau de faptul ca a lucrat pana cand si-a
deformat mainile? A fost vorba de capacitatea stiintifica a lui Darwin
sau de faptul ca a colectionat specimene non-stop inca din
copilarie?

Prodigiosi sau nu, cu totii avem interese care pot inflori in abilitati. In
copilarie, eram fascinat de oameni, mai ales de adulti. Ma intrebam:
Ce ii face sa se simta bine? De fapt, cu céativa ani in urma, unul
dintre verii mei mi-a amintit de un episod care a avut loc cand aveam
cinci ani. Eram acasa la bunica mea, iar el se certase rau cu mama



lui Tn legatura cu momentul in care isi putea ménca bomboanele.
Mai tarziu, stateam afara pe treptele din fata si i-am spus: "Nu fi atat
de prost. Adultilor le place sa creada ca ei sunt la conducere. Spune
doar da, iar apoi mananca-ti bomboanele cand vrei tu".

Erau acestea cuvintele unui psiholog in devenire? Tot ce stiu este ca
varul meu mi-a spus ca acest sfat i-a fost de folos. (Interesant este
ca a devenit dentist.)

Poate toatalumea sase descurce?

Acum, revenim la prima intrebare. Este toata lumea capabila de
lucruri marete daca are mentalitatea potrivita? Ati putea sa intrati in
cel mai prost liceu din statul dumneavoastra si sa-i invatati pe elevi
calculul universitar? Daca ati putea, atunci un lucru ar fi clar: cu o
mentalitate corecta si o predare corecta, oamenii sunt capabili de
mult mai mult decat credem.

Liceul Garfield a fost una dintre cele mai proaste scoli din Los
Angeles. Sa spunem ca elevii erau dezorientati, iar profesorii erau
epuizati este putin spus. Dar, fara sa stea pe ganduri, Jaime
Escalante (cunoscut pentru "Stand and Deliver") i-a invatat pe acesti
elevi hispanici din cartierele marginase calcul la nivel de colegiu. Cu
mentalitatea sa de crestere, el s-a intrebat: "Cum pot sa-i invat?", nu
"Pot sa-i invat?" si "Cum vor invata cel mai bine?", nu "Pot invata?".

Dar nu numai ca i-a invatat calculul, ci i-a dus (impreuna cu colegul
sau, Benjamin Jimenez) in fruntea clasamentelor nationale la
matematica. In 1987, doar alte trei scoli publice din tard au avut mai
multi elevi care au dat testul Advanced Placement Calculus. Printre
aceste trei se numarau Stuyvesant High School si Bronx High
School of Science, ambele scoli de elita orientate spre matematica si
stiinte din New York.

Mai mult, majoritatea elevilor din Garfield au obtinut note la teste
suficient de mari pentru a obtine credite pentru facultate. in intreaga
tara in acel an, doar cateva sute de elevi mexicano-americani au
trecut testul la acest nivel. Acest lucru inseamna ca exista o multime



de inteligenta care este irosita prin subestimarea potentialului de
dezvoltare al elevilor.

Marva Collins

De cele mai multe ori, atunci cand copiii sunt in urma - de exemplu,
cand repeta o clasa - li se da o materie mai slaba, presupunandu-se
ca nu pot face fata la mai mult. Aceasta idee provine din
mentalitatea fixa: Acesti elevi sunt prosti, asa ca au nevoie de
aceleasi lucruri simple care sa le fie invatate la nesfarsit. Ei bine,
rezultatele sunt deprimante. Elevii repeta intreaga clasa fara sa
invete mai mult decéat stiau inainte.

in schimb, Marva Collins a luat copii din cartierele sarace din
Chicago care esuasera in scolile publice si i-a tratat ca pe niste
genii. Multi dintre ei fusesera etichetati drept "cu dificultati de

invatare", "retardati" sau "tulburati emotional". Practic, toti erau
apatici. Nicio lumina in ochi, nicio speranta pe chip.

Clasa lui Collins din clasa a doua a scolii publice a inceput cu cel
mai slab nivel de citire care exista. Pana in iunie, au ajuns la mijlocul
clasei a cincea, studiind Aristotel, Esop, Tolstoi, Shakespeare, Poe,
Frost si Dickinson pe parcurs.

Mai tarziu, cand si-a infiintat propria scoala, Zay Smith, editorialistul
de la Chicago Sun-Times, a trecut pe la ea. El a vazut copii de patru
ani scriind propozitii precum "Vedeti medicul" si "Esop a scris fabule"
si vorbind despre "diftongi" si "semne diacritice". A observat copii de
clasa a doua recitand pasaje din Shakespeare, Longfellow si Kipling.
Cu putin timp Tnainte, vizitase un liceu bogat din suburbii, unde multi
elevi nu auzisera niciodata de Shakespeare. "La naiba", a spus unul
dintre elevii lui Collins, "vrei sa spui ca acei liceeni bogati nu stiu ca
Shakespeare s-a nascut in 1564 si a murit in 1616?".

Elevii citesc foarte mult, chiar si in timpul verii. Un elev, care intrase
in scoala ca "retardat" de sase ani, acum, patru ani mai tarziu, citise
douazeci si trei de carti in timpul verii, inclusiv "Poveste din doua
orase" si "Jane Eyre". Elevii citeau profund si cu atentie. in timp ce



copiii de trei si patru ani citeau despre Dedalus si Icar, un copil de
patru ani a exclamat: "Doamna Collins, daca nu invatam si nu
muncim din greu, vom lua un zbor lcarian spre nicaieri". Discultiile
aprinse despre Macbeth erau frecvente.

Alfred Binet credea c& poti schimba calitatea mintii cuiva. in mod
clar, se poate. Fie ca ii masurati pe acesti copii prin amploarea
cunostintelor lor sau prin performantele lor la testele standardizate,
mintile lor au fost transformate.

Benjamin Bloom, un eminent cercetator in domeniul educatiei, a
studiat 120 de persoane cu performante deosebite. Acestia erau
pianisti concertisti, sculptori, inotatori olimpici, jucatori de tenis de
talie mondiala, matematicieni si neurologi cercetatori. Cei mai multi
dintre ei nu erau atat de remarcabili in copilarie si nu au aratat un
talent clar inainte de a incepe pregatirea lor serioasa. Chiar si la
inceputul adolescentei, de obicei nu puteai prezice realizarile lor
viitoare pornind de la abilitatile lor actuale. Doar motivatia si
angajamentul lor continuu, impreuna cu reteaua lor de sprijin, i-au
dus in varf.

Bloom concluzioneaza: "Dupa patruzeci de ani de cercetari intensive
asupra invatarii scolare in Statele Unite, precum si in strainatate,
concluzia mea principala este urmatoarea: ceea ce poate invata
orice persoana din lume, aproape toate persoanele pot invata, daca
i se ofera conditiile adecvate de invatare anterioare si actuale”. El
nu ia in calcul cei 2-3% dintre copiii care au deficiente grave si nici
cei 1-2% dintre cei care se afla la cealalta extrema, printre care se
numara copii ca Michael. El ii numara pe toti ceilalti.

Niveluri de abilitate si urmarire

Dar nu exista un motiv pentru care elevii nu sunt repartizati in diferite
niveluri de abilitati? Nu cumva notele obtinute la teste si realizarile
lor anterioare au aratat care este capacitatea lor? Nu uitati, notele la
teste si masurile de realizare va spun unde se afla un elev, dar nu va
spun unde ar putea ajunge un elev.



Falko Rheinberg, un cercetator din Germania, a studiat profesori de
scoala cu mentalitati diferite. Unii dintre profesori aveau o
mentalitate fixa. Acestia credeau ca elevii care intrau in clasa lor cu
niveluri de performanta diferite erau profund si permanent diferiti:

"Conform experientei mele, realizarile elevilor raman constante pe
parcursul unui an." "Daca cunosc

inteligenta elevilor, pot prezice destul de bine cariera lor scolara.”

"In calitate de profesor nu am nicio influenta asupra capacitatii
intelectuale a elevilor."

La fel ca profesoara mea din clasa a sasea, doamna Wilson, acesti
profesori predicau si practicau mentalitatea fixa. in clasele lor, elevii
care au inceput anul in grupa cu abilitati inalte au terminat anul
acolo, iar cei care au inceput anul in grupa cu abilitati scazute au
terminat anul acolo.

Dar unii profesori au predicat si au practicat o mentalitate de
crestere. Ei s-au concentrat pe ideea ca toti copiii isi pot dezvolta
abilitatile, iar in clasele lor s-a intdmplat un lucru ciudat. Nu a contat
daca elevii au inceput anul in grupul cu abilitati inalte sau in cel cu
abilitati scazute. Ambele grupuri au incheiat anul cu mult mai sus.
Este o experienta puternica sa vezi aceste constatari. Diferentele de
grup disparusera pur si simplu sub indrumarea profesorilor care
predau pentru imbunatatire, pentru ca acesti profesori gasisera o
modalitate de a ajunge la elevii lor cu "abilitati scazute".

Modul in care cadrele didactice pun in practica o mentalitate de
crestere este subiectul unui capitol ulterior, dar iata o previzualizare
a modului in care Marva Collins, renumita profesoara, a facut acest
lucru. Tn prima zi de curs, ea l-a abordat pe Freddie, un elev de clasa
a doua cu fundul in stanga, care nu voia sa participe la scoala.
"Haide, piersicuta", i-a spus ea, cuprinzandu-i fata in maini, "avem
treaba de facut. Nu poti sa stai in scaun si sa cresti destept, iti
promit, vei face, si



pe care o veti produce. Nu va voi lasa sa dati gres."
Rezumat

Mentalitatea fixa limiteaza realizarile. Ea umple mintea oamenilor cu
ganduri care interfereaza, face ca efortul sa fie neplacut si duce la
strategii de invatare inferioare. Mai mult, ii transforma pe ceilalli
oameni in judecatori in loc de aliati. Fie ca vorbim despre Darwin
sau despre studentii de la facultate, realizarile importante necesita o
concentrare clara, un efort total si un portbagaj fara fund plin de
strategii. Plus aliati in invatare. Asta este ceea ce le ofera oamenilor
mentalitatea de crestere si de aceea ii ajuta sa isi dezvolte abilitatile
si sa dea roade.

ESTE CAPACITATEA ARTISTICA UN DAR?

In ciuda credintei larg rdspandite ca inteligenta se naste, nu se face,
daca ne gandim bine, nu este atat de greu de imaginat ca oamenii
isi pot dezvolta abilitatile intelectuale. Intelectul este atat de
multifatetat. Puteti dezvolta abilitati verbale sau abilitati matematico-
stiintifice sau abilitati de gandire logica si asa mai departe. Dar cand
vine vorba de abilitatea artistica, aceasta pare mai degraba un dar
dat de Dumnezeu. De exemplu, oamenii par sa deseneze bine sau
rau in mod natural.

Chiar si eu am crezut asta. In timp ce unii dintre prietenii mei pareau
sa deseneze minunat fara niciun efort si fara antrenament, abilitatea
mea de a desena a fost oprita la inceputul scolii primare. Oricat am
incercat, incercarile mele erau primitive si dezamagitoare. Eram
artista in alte moduri. Pot sa desenez, ma pricep la culori, am un
simt subtil al compozitiei. In plus, am o coordonare ochi-mana foarte
buna. De ce nu puteam sa desenez? Probabil ca nu aveam acest
dar.

Trebuie sa recunosc ca nu m-a deranjat atat de mult. La urma urmei,
cand trebuie sa desenezi cu adevarat? Am aflat intr-o seara, fiind

invitatul la cina al unui om fascinant. Era un barbat mai in varsta, un
psihiatru, care scapase din Holocaust. Pe cand era un copil de zece



ani in Cehoslovacia, el si fratele sau mai mic s-au intors intr-o zi de
la scoala si si-au gasit parintii disparuti. Acestia fusesera luati. Stiind
ca exista un unchi in Anglia, cei doi baieti au mers pe jos pana la
Londra si |-au gasit.

Céativa ani mai tarziu, mintind in legatura cu varsta sa, gazda mea s-
a inrolat in Royal Air Force si a luptat pentru Marea Britanie in
razboi. Dupa ce a fost ranit, s-a casatorit cu asistenta sa, a urmat o
scoala de medicina si a infiintat un cabinet infloritor in America.

De-a lungul anilor, a dezvoltat un mare interes pentru bufnite. Se
gandea la ele ca la o intruchipare a unor caracteristici pe care le
admira si ii placea sa se considere pe sine insusi ca fiind o bufnita.
Pe langa numeroasele statuete cu bufnite care ii impodobeau casa,
avea o carte de oaspeti legata de bufnite. Se pare ca ori de cate ori
ii placea cineva, ii cerea sa deseneze o bufnita si sa i scrie ceva in
aceasta carte. Cand mi-a intins aceasta carte si mi-a explicat
semnificatia ei, m-am simtit atat onorat, cat si ingrozit. Mai ales
ingrozita. Cu atat mai mult cu cat creatia mea nu urma sa fie
ingropata undeva in mijlocul cartii, ci urma sa impodobeasca chiar
ultima pagina.

Nu voi insista asupra intensitatii disconfortului meu sau asupra
calitatii slabe a lucrarilor mele, desi ambele erau dureros de clare.
Povestesc aceasta intdmplare ca un preludiu la uimirea si bucuria pe
care le-am simtit cand am citit Desenul pe partea dreapta a
creierului. Pe pagina alaturata sunt autoportretele inainte si dupa ale
unor persoane care au urmat un scurt curs de desen de la autoarea
Betty Edwards. Adica, sunt autoportretele desenate de cursanti cand
au intrat la cursul ei si cinci zile mai tarziu, cand |-au terminat.

Nu-i asa ca sunt uimitoare? La inceput, acesti oameni nu pareau sa
aiba prea multe abilitati artistice. Cele mai multe dintre fotografiile lor
imi aminteau de bufnita mea. Dar, dupa doar céateva zile, toti puteau
sa deseneze cu adevarat! lar Edwards jura ca acesta este un grup
tipic. Pare imposibil.



Edwards este de acord ca majoritatea oamenilor considera desenul
ca fiind o abilitate magica pe care doar cétiva selectionati o poseda
si pe care doar cativa selectionati o vor poseda vreodata. Dar acest
lucru se datoreaza faptului ca oamenii nu inteleg componentele -
componentele care pot fi invatate - ale desenului. De fapt, ne
informeaza ea, acestea nu sunt deloc abilitati de desen, ci abilitati de
a vedea. Acestea sunt abilitatea de a percepe marginile, spatiile,
relatiile, luminile si umbrele si intregul. Desenul ne cere sa invatam
fiecare abilitate componenta si apoi sa le combinam intr-un singur
proces. Unii oameni dobandesc pur si simplu aceste abilitati in
cursul firesc al vietii lor, in timp ce altii trebuie sa munceasca pentru
a le invata si a le pune impreuna. Dar, dupa cum putem vedea din
autoportretele "dupa", toata lumea poate sa o faca.
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lata ce inseamna acest lucru: Doar pentru ca unii oameni pot face
ceva cu putina sau deloc pregatire, nu inseamna ca altii nu pot face
acel lucru (si uneori chiar mai bine) cu pregatire. Acest lucru este
atat de important, deoarece foarte, foarte multi oameni cu
mentalitate fixa cred ca performantele timpurii ale cuiva iti spun tot
ce trebuie sa stii despre talentul si viitorul lor.

Jackson Pollock



Ar fi fost o adevarata rusine daca oamenii I-ar fi descurajat pe
Jackson Pollock din acest motiv. Expertii sunt de acord ca Pollock nu
avea prea mult talent nativ pentru arta, iar cand te uiti la primele sale
produse, acest lucru se vede. De asemenea, sunt de acord ca a
devenit unul dintre cei mai mari pictori americani ai secolului XX si
ca a revolutionat arta moderna. Cum a ajuns de la punctul A la
punctul B?

Twyla Tharp, coregrafa si dansatoare de renume mondial, a scris o
carte intitulata The Creative Habit. Dupa cum puteti ghici din titlu, ea
sustine ca creativitatea nu este un act magic de inspiratie. Este
rezultatul unei munci asidue si al dedicarii. Chiar si pentru Mozart.
Va amintiti filmul Amadeus? Mai tineti minte cum il arata pe Mozart
cum scoate cu usurinta o capodopera dupa alta, in timp ce Salieri,
rivalul sau, moare de invidie? Ei bine, Tharp a lucrat la acel film si

spune: "Prostii! Prostii! "Nu exista genii "naturale".

Dedicatia este modul in care Jackson Pollock a ajuns din punctul A
in punctul B. Pollock era indragostit nebuneste de ideea de a fi artist.
Se gandea tot timpul la arta si o facea tot timpul. Pentru ca era atat
de entuziast, ia facut pe altii sa-l ia in serios si sa-I indrume, pana
cand a reusit sa stapaneasca tot ce era de stapanit si a inceput sa
produca lucrari surprinzator de originale. Picturile sale "turnate”,
fiecare complet unica, 1i permiteau sa se inspire din mintea sa
inconstienta si sa transmita o gama uriasa de sentimente. Cu cativa
ani in urma, am avut privilegiul de a vedea o expozitie cu aceste
picturi la Muzeul de Arta Moderna din New York. Am fost uimit de
puterea si frumusetea fiecarei lucrari.

Poate cineva sa faca ceva? Nu prea stiu. Cu toate acestea, cred ca
acum putem fi de acord ca oamenii pot face mult mai mult decat
pare la prima vedere.

PERICOLUL LAUDELOR SI AL ETICHETELOR POZITIVE

Daca oamenii au un asemenea potential de realizare, cum pot avea
incredere in potentialul lor? Cum putem sa le oferim increderea de
care au nevoie pentru a reusi? Ce-ar fi sa le laudam abilitatile pentru



a le transmite ca au ceea ce le trebuie? De fapt, mai mult de 80 %
dintre parinti ne-au spus ca este necesar sa laudam abilitatile
copiilor pentru a le stimula increderea si realizarile. Stii, are mult
sens.

Dar apoi am inceput sa ne facem griji. Ne-am gandit la faptul ca
persoanele cu mentalitate fixa se concentreaza deja prea mult pe
abilitatile lor: "Este suficient de mare?" "Va arata bine?" Nu cumva
laudarea abilitatilor oamenilor nu i-ar concentra si mai mult pe
acestea? Nu ar insemna sa le spunem ca asta este ceea ce
apreciem si, chiar mai rau, ca putem citi abilitatea lor profunda,
subiacenta, din performanta lor? Nu-i invata asta o mentalitate fixa?

Adam Guettel a fost numit printul mostenitor si salvator al teatrului
muzical. Este nepotul lui Richard Rodgers, cel care a scris muzica
unor piese clasice precum Oklahoma! si Carousel. Mama lui Guettel
este incantata de geniul fiului ei. La fel si toti ceilalti. "Talentul este
acolo si este major”, a apreciat o recenzie din The New York Times.
intrebarea este daca acest tip de lauda i incurajeaza pe oameni.

Ceea ce este grozav la cercetare este faptul ca poti pune acest tip
de intrebari si apoi poti merge sa obtii raspunsurile. Asa ca am
efectuat studii cu sute de elevi, majoritatea adolescenti timpurii. Mai
intai, am dat fiecarui elev un set de zece probleme destul de dificile
dintr-un test de 1Q nonverbal. De cele mai multe ori s-au descurcat
destul de bine la acestea, iar cand au terminat, i-am laudat.

|-am laudat pe unii dintre elevi pentru capacitatea lor. Li s-a spus:
"Uau, ai nimerit [spune] opt corect. Este un scor foarte bun. Trebuie
sa fii inteligent la asta". Erau in pozitia lui Adam Guettel "esti-atat-de-
talentat".

I-am laudat pe ceilalti elevi pentru efortul lor: "Wow, ai nimerit
[spune] opt corect. Este un scor foarte bun. Trebuie sa fi muncit
foarte mult". Nu au fost facuti sa simta ca au un dar special; au fost
laudati pentru ca au facut ceea ce trebuie pentru a reusi.



Ambele grupuri au fost exact egale la inceput. Dar imediat dupa
lauda, au inceput sa difere. Asa cum ne temeam, laudele privind
abilitatile i-au impins pe elevi direct in mentalitatea fixa, iar acestia
au aratat toate semnele acesteia: Cand le-am dat de ales, au
respins o sarcina noua si provocatoare din care ar fi putut invata. Nu
au vrut sa faca nimic care le-ar putea expune defectele si le-ar putea
pune la indoiala talentul.

Cand Guettel avea 13 ani, era pregatit sa joace intr-o transmisiune
de la Metropolitan Opera si intr-un film de televiziune cu Amahl si
vizitatorii noptii. El a renuntat, spunand ca vocea lui s-a stricat. "M-
am cam prefacut ca vocea mea se schimba. Nu am vrut sa fac
fata presiunii."

In schimb, atunci cand elevii au fost Idudati pentru efort, 90 la suta
dintre ei si-au dorit o0 sarcina noua si provocatoare din care sa
invete.

Apoi le-am dat elevilor niste probleme noi si dificile, la care nu s-au
descurcat prea bine. Copiii cu abilitati credeau acum ca nu sunt
inteligenti pana la urma. Daca succesul insemna ca erau inteligenti,
atunci un succes mai putin bun insemna ca erau deficitari.

Guettel se face ecoul acestei afirmatii. "In familia mea, sa fii bun
inseamna sa dai gres. Sa fii foarte bun inseamna sa esuezi
Singurul lucru care nu este un esec este sa fii grozav."

Copiii care au depus efort au crezut pur si simplu ca dificultatea
insemna "depuneti mai mult efort sau incercati noi strategii”. Ei nu
au vazut-o ca pe un esec si nu au crezut ca se reflecta asupra
intelectului lor.

Cum ramane cu placerea elevilor de a rezolva problemele? Dupa
succes, toata lumea a apreciat problemele, dar dupa problemele
dificile, elevii cu abilitati au spus ca nu mai era distractiv. Nu poate fi
amuzant atunci cand pretentia ta la faima, talentul tau special, este
in pericol.



lata-l pe Adam Guettel: "Mi-as dori sa ma pot distra si sa ma relaxez,
fara sa am responsabilitatea de a fi un mare om." Ca si in cazul
copiilor din studiul nostru, povara talentului ii omora placerea. Elevii
laudati pentru efort inca iubeau problemele, iar multi dintre ei au
spus ca problemele dificile erau cele mai distractive.

Apoi am analizat performantele elevilor. Dupa experienta cu
dificultatea, performantele elevilor care au fost laudati pentru abilitati
au scazut vertiginos, chiar si atunci cand le-am mai dat cateva
probleme mai usoare. Pierzandu-si increderea in abilitatile lor,
acestia se descurcau mai rau decéat la inceput. Copiii care au depus
efort au aratat performante din ce in ce mai bune. Folosisera
problemele dificile pentru a-si ascuti abilitatile, astfel incat, atunci
cand au revenit la cele mai usoare, erau cu mult in fata.

Deoarece acesta a fost un fel de test de 1Q, se poate spune ca
laudarea abilitatilor a scazut |Q-ul elevilor. Si ca laudarea efortului lor
|-a ridicat.

Guettel nu prospera. Era plin de ticuri obsesiv-compulsive si de
degete muscate si sangerande. "Petreceti un minut cu el - este
nevoie de doar unul - si incepe sa se contureze o imagine a terorii
din spatele ticurilor", spune un intervievator. Guettel s-a luptat, de
asemenea, cu probleme grave si recurente legate de droguri. in loc
sa il imputerniceasca, "darul" I-a umplut de teama si indoiala. in loc
sa isi implineasca talentul, acest compozitor genial si-a petrecut cea
mai mare parte a vietii fugind de el.

Un lucru este datator de speranta - recunoasterea faptului ca are
propriul curs al vietii, care nu este dictat de alti oameni si de parerea
lor despre talentul sau. Intr-o noapte a avut un vis despre bunicul
sau. "Il conduceam spre un lift. L-am intrebat daca sunt bun. Mi-a

spus, destul de amabil, 'Ai propria ta voce'.

Apare in sfarsit acea voce? Pentru partitura musicalului The Light in
the Piazza, un musical intens romantic, Guettel a castigat premiul
Tony 2005. 1l va lua ca pe o lauda pentru talent sau ca pe o lauda
pentru efort? Sper sa fie cea din urma.



Studiul nostru a mai facut o constatare care a fost surprinzatoare si
deprimanta in acelasi timp. Am spus fiecarui student: "Stii, vom
merge la alte scoli si pun pariu ca copiii din scolile respective ar dori
sa afle despre probleme." Asa ca le-am dat elevilor o pagina pentru
a-si scrie gandurile, dar le-am Iasat si un spatiu pentru a scrie notele
pe care le-au primit la probleme.

Ati crede ca aproape 40% dintre elevii laudati pentru abilitati au
mintit in legatura cu notele lor? Si intotdeauna intr-o singura directie.
In mentalitatea fixa, imperfectiunile sunt rusinoase - mai ales daca
esti talentat - asa ca le-au mintit.

Ceea ce este atat de alarmant este ca am luat copii obisnuiti si i-am
transformat in mincinosi, pur si simplu spunandu-le ca sunt
inteligenti.

Imediat dupa ce am scris aceste paragrafe, m-am intalnit cu un tanar
care da meditatii studentilor pentru examenele College Board.
Venise sa ma consulte in legatura cu unul dintre elevii sai. Aceasta
eleva face teste de practica si apoi il minte in legatura cu punctajul
ei. El ar trebui sa o mediteze cu privire la ceea ce nu stie, dar ea nu-i
poate spune adevarul despre ceea ce nu stie!l lar ea plateste bani
pentru asta.

Deci, spunandu-le copiilor ca sunt destepti, in cele din urma, i-au
facut sa se simta mai prosti si sa se comporte mai prost, dar sa
pretinda ca sunt mai destepti. Nu cred ca acesta este scopul pe care
il urmarim atunci cand punem etichete pozitive - "inzestrat",
"talentat”, "stralucit” -...



pe oameni. Nu vrem sa le rapim entuziasmul pentru provocari si
retetele lor de succes. Dar acesta este pericolul. lata o scrisoare de
la un om care a citit cateva dintre lucrarile mele:

Draga Dr. Dweck,

A fost dureros sa va citesc capitolul...... pentru ca m-am recunoscut
inel.

In copilarie am fost membru al Societatii Copiilor Dotati si am fost
laudat in permanenta pentru inteligenta mea. Acum, dupa o viata
intreaga in care nu m-am ridicat la inaltimea potentialului meu (am
49 de ani), invat sa ma aplic la o sarcina. Si, de asemenea, sa vad
esecul nu ca pe un semn de prostie, ci ca pe o lipsa de experienta si
abilitate. Capitolul tau m-a ajutat sa ma vad intr-o noua lumina.

Seth Abrams

Acesta este pericolul etichetelor pozitive. Exista alternative si voi
reveni asupra lor mai tarziu, in capitolul despre parinti, profesori si
antrenori.

ETICHETE NEGATIVE S| MODUL IN CARE ACESTEA
FUNCTIONEAZA

Am fost odata un geniu al matematicii. in liceu, am luat 99 la
algebra, 99 la geometrie si 99 la trigonometrie si am facut parte din
echipa de matematica. Am obtinut un punctaj la fel ca baietii la testul
de abilitati vizual-spatiale al fortelor aeriene, motiv pentru care am
primit brosuri de recrutare din partea fortelor aeriene pentru multi ani
de acum incolo.

Apoi am avut un domn Hellman, un profesor care nu credea ca
fetele pot face matematica. Notele mele au scazut si nu am mai
facut niciodata matematica.



De fapt, am fost de acord cu domnul Hellman, dar nu am crezut ca
se aplica in cazul meu. Alte fete nu puteau face matematica. Domnul
Hellman a crezut ca se aplica si in cazul meu, iar eu am cedat.

Toata lumea stie ca etichetele negative sunt rele, asa ca ai crede ca
aceasta sectiune va fi scurta. Dar nu este o sectiune scurta, pentru
ca psihologii afla cum etichetele negative dauneaza rezultatelor.

Nimeni nu stie despre etichetele negative de abilitate ca membrii
grupurilor stereotipate. De exemplu, afro-americanii stiu ca sunt
stereotipizati ca fiind mai putin inteligenti. lar femeile stiu ca sunt
stereotipate ca fiind slabe la matematica si stiinte. Dar nu sunt sigur
ca nici macar ei nu stiu cat de infioratoare sunt aceste stereotipuri.

Cercetarile efectuate de Claude Steele si Joshua Aronson arata ca
pana si bifarea unei casute pentru a va indica rasa sau sexul poate
declansa stereotipul in mintea dumneavoastra si va poate scadea
scorul la test. Aproape orice lucru care iti aminteste ca esti de
culoare sau femeie inainte de a da un test la materia la care se
presupune ca nu te pricepi, iti va scadea scorul la test - foarte mult.
in multe dintre studiile lor, negrii sunt egali cu albii in ceea ce
priveste performanta lor, iar femeile sunt egale cu barbatii, atunci
cand nu este evocat niciun stereotip. Dar este suficient sa puneti mai
multi barbati in camera cu o femeie inainte de un test de matematica
si scorul femeii scade.

lata de ce. Atunci cand sunt evocate stereotipurile, acestea umplu
mintile oamenilor cu génduri care le distrag atentia - cu preocupari
secrete legate de confirmarea stereotipului. De obicei, oamenii nici
macar nu sunt constienti de acest lucru, dar nu mai au suficienta
putere mentala pentru a da tot ce au mai bun la test.

Totusi, acest lucru nu se intdmpla tuturor. Se intdmpla mai ales cu
persoanele care au o mentalitate fixa. Atunci cand oamenii se
gandesc in termeni de trasaturi fixe, stereotipurile ii afecteaza.
Stereotipurile negative spun: "Tu si grupul tau sunteti permanent
inferiori". Numai persoanele cu mentalitate fixa rezoneaza la acest
mesa;j.



Deci, in mentalitatea fixa, atat etichetele pozitive, cat si cele
negative, pot sa va dea peste cap. Cand primesti o eticheta pozitiva,
te temi sa nu o pierzi, iar cand primesti o eticheta negativa, te temi
ca o meriti.

Atunci cand oamenii au o mentalitate de crestere, stereotipul nu le
perturba performanta. Mentalitatea de crestere scoate dintii din
stereotip si i face pe oameni mai capabili sa riposteze. Ei nu cred in
inferioritate permanenta. Si daca sunt in urma - ei bine, atunci vor
munci mai mult, vor cauta ajutor si vor incerca sa recupereze.

De asemenea, mentalitatea de crestere ii face pe oameni capabili sa
ia ceea ce pot si ceea ce au nevoie chiar si dintr-un mediu
amenintator. Am cerut elevilor afro-americani sa scrie un eseu
pentru un concurs. Li s-a spus ca, atunci cand vor termina, eseurile
lor vor fi evaluate de Edward Caldwell Ill, un distins profesor cu
pedigree din lvy League. Adica, un reprezentant al establishment-
ului alb.

Reactiile lui Edward Caldwell 11l au fost destul de critice, dar si utile,
iar reactiile studentilor au fost foarte variate. Cei cu o mentalitate fixa
l-au vazut ca pe o amenintare, o insulta sau un atac. Ei I-au respins
pe Caldwell si feedback-ul sau.

lata ce gandea un elev cu mentalitate fixa: "Este rau, nu noteaza
bine sau este evident partinitor. Nu ma place”. A spus altul: "Este un

NEMErNIC POMPOS.......cccevvuieeiriieeeriieeeennnnn. Se pare ca a cautat orice
pentru a discredita lucrarea”.

Si altul, deviind feedback-ul cu reprosuri: "Nu intelege concizia
punctelor mele. | s-a parut vaga pentru ca era nerabdator cand a
citit-o. Nu stiu ce sa spun. Nu-i place creativitatea". Nici unul

dintre ei nu va invata nimic din feedback-ul lui Edward Caldwell.

Elevii cu mentalitate de crestere poate ca I-au vazut si ei ca pe un
dinozaur, dar era un dinozaur care ii putea invata ceva.



"Inainte de evaluare, parea arogant si prea pretentios. [Dupa
evaluare?] "Corect" pare sa fie primul cuvant care ii vine in minte
........................................... Pare a fi o noua provocare."

"Parea un om arogant, intimidant si condescendent. [Ce parere aveti
despre evaluare?] Evaluarea a fost aparent onesta si specifica. in
acest sens, evaluarea ar putea fi un stimulent . . pentru a produce o
munca mai buna."

"Pare a fi mandru pana la aroganta. [Evaluarea?] A fost foarte
CIItIC. e Comentariile sale au fost utile si
clare, totusi. Simt ca voi invata multe de la el."

Mentalitatea de crestere le-a permis studentilor afro-americani sa il
recruteze pe Edward Caldwell Il pentru propriile obiective. Erau la
facultate pentru a obtine o educatie si, cu sau fara un dobitoc
pompos, urmau sa o obtina.

Am ce cauta aici?

Pe langa faptul ca deturneaza abilitatile oamenilor, stereotipurile fac
rau si prin faptul ca ii fac pe oameni sa simta ca nu isi au locul. Multe
minoritati renunta la facultate si multe femei renunta la matematica si
stiinte pentru ca pur si simplu simt ca nu se integreaza.

Pentru a afla cum se intdmpla acest lucru, am urmarit femei de
colegiu in timpul cursului de calcul. Acesta este adesea momentul in
care studentii decid daca matematica sau carierele care implica
matematica sunt potrivite pentru ei. Pe parcursul semestrului, le-am
rugat pe femei sa raporteze sentimentele lor fata de matematica si
sentimentul de apartenenta la matematica. De exemplu, atunci cand
se gandeau la matematica, se simteau ca un membru cu drepturi
depline al comunitatii matematice sau se simteau ca un outsider; se
simteau confortabil sau se simteau anxioase; se simteau bine sau
rau in legatura cu abilitatile lor matematice?

Femeile cu o mentalitate de crestere - cele care credeau ca abilitatile
la matematica pot fi imbunatatite - aveau un sentiment de



apartenenta destul de puternic si stabil. Si au fost capabile sa
mentina acest sentiment chiar si atunci cand au crezut ca exista o
multime de stereotipuri negative in jur. O eleva a descris acest lucru
astfel: "La o clasa de matematica, elevilor [de sex feminin] li s-a spus
ca gresesc, cand nu era asa (de fapt, faceau lucrurile in moduri noi).
A fost absurd si a reflectat negativ asupra instructorului faptul ca nu
a "vazut" rationamentul bun al studentelor. A fost in regula pentru ca
am lucrat in grupuri si am putut sa oferim si sa primim sprijin intre
noi, studentii Am discutat despre idei interesante intre noi."

Stereotipurile au fost deranjante pentru ei (asa cum ar trebui sa fie),
dar au putut totusi sa se simta confortabil cu ei insisi si sa aiba
incredere in ei insisi intr-un cadru matematic. Ei puteau sa riposteze.

Dar femeile cu mentalitate fixa au simtit, pe masura ce a trecut
semestrul, un sentiment de apartenenta tot mai scazut. Si cu cat
simteau mai mult prezenta stereotipurilor in clasa, cu atat mai mult
se simteau mai confortabil cu matematica. O studenta a spus ca
sentimentul ei de apartenenta a scazut pentru ca "am fost
nerespectata de profesor cu comentariul sau "a fost o presupunere
buna", ori de cate ori am dat un raspuns corect in clasa".

Stereotipul capacitatii scazute a reusit sa-i invadeze - sa-i
defineasca - si sa le rapeasca confortul si increderea. Nu spun in
niciun caz ca este vina lor. Prejudecatile sunt o problema profund
fnradacinata in societate si nu vreau sa dau vina pe victimele lor.
Spun pur si simplu ca o mentalitate de crestere fi ajuta pe oameni sa
vada prejudecatile asa cum sunt - viziunea pe care o are altcineva
despre ei - si sa le infrunte cu increderea si abilitatile lor intacte.

increderea in opiniile oamenilor

Multe femei au o problema nu numai cu stereotipurile, ci si cu
opiniile altora despre ele in general. Au prea multa incredere in ele.

intr-o zi, am intrat intr-o farmacie din Hawaii pentru a cumpara ata
dentara si deodorant si, dupa ce mi-am luat obiectele, m-am dus sa
astept la coada. In fata mea se aflau doua femei care asteptau



impreund sa plateasca. Intrucat sunt un incurabil inghesuitor de
timp, la un moment dat am decis sa-mi pregatesc banii pentru cand
imi va veni randul. Asa ca m-am apropiat, am asezat obiectele pe
marginea tejghelei si am inceput sa strang bancnotele care erau
imprastiate prin poseta. Cele doua femei au luat-o razna. Le-am
explicat ca in niciun caz nu incercam sa le tai calea. Ma pregateam
doar pentru momentul in care imi va veni randul. Am crezut ca
problema s-a rezolvat, dar cand am iesit din magazin, ele ma
asteptau. M-au luat la rost si mi-au strigat: "Esti o persoana prost
crescuta!".

Sotul meu, care vazuse totul de la inceput pana la sfarsit, a crezut
ca sunt nebuni. Dar au avut un efect ciudat si tulburator asupra mea
si mi-a fost greu sa ma scutur de verdictul lor.

Aceasta vulnerabilitate afecteaza multe dintre cele mai capabile si
mai performante femei. De ce ar trebui sa fie asa? Cand sunt mici,
aceste fete sunt adesea atat de perfecte si sunt incantate de faptul
ca toata lumea le spune acest lucru. Se comporta atat de bine, sunt
atat de dragute, sunt atat de utile si atat de precoce. Fetele invata sa
aiba incredere in estimarile oamenilor despre ele. "Doamne, toata
lumea este atat de draguta cu mine; daca ma critica, trebuie sa fie
adevarat." Chiar si fetele de la cele mai bune universitati din tara
spun ca parerile altora sunt o modalitate buna de a-si cunoaste
abilitatile.

Baietii sunt in mod constant certati si pedepsiti. Cand am observat in
clasele de scoala primara, am vazut ca baietii au primit de opt ori
mai multe critici decat fetele pentru comportamentul lor. De
asemenea, baietii se numesc in mod constant slobozi si cretini unii
pe altii. Evaluarile isi pierd o mare parte din putere.

Un prieten de sex masculin m-a numit odata "lenes". A fost la cina la
mine acasa si, in timp ce mancam, mi-am picurat niste mancare pe
bluza. "Asta pentru ca esti asa de lenes", a spus el. Am fost socata.
Atunci mi-am dat seama ca nimeni nu-mi spusese niciodata asa
ceva. Barbatii isi spuneau asta intre ei tot timpul. Poate ca nu este



un lucru amabil, chiar si in gluma, dar cu siguranta ii face sa se
gandeasca de doua ori inainte de a crede in evaluarile altora.

Chiar si atunci cand femeile ating apogeul succesului, atitudinea
altora le poate afecta. Frances Conley este unul dintre cei mai
eminenti neurochirurgi din lume. De fapt, ea a fost prima femeie care
a fost titularizata in neurochirurgie la o scoala medicala americana.
Cu toate acestea, comentariile neglijente ale colegilor de sex
masculin - chiar si ale asistentilor - ar putea sa o umple de indoieli
de sine. Intr-o zi, in timpul unei interventii chirurgicale, un barbat i-a
spus cu condescendenta "draga”. in loc sa fi intoarca complimentul,
ea s-a intrebat. "Oare o miere", s-a intrebat ea, "mai ales aceasta
miere, este suficient de buna si de talentata pentru a face aceasta
operatie?".

Mentalitatea fixa, plus stereotipurile, plus increderea femeilor in
evaluarile altora despre ele: Toate acestea contribuie la diferentele
de gen in matematica si stiinte.

Acest decalaj este dureros de evident in lumea tehnologiei de varf.
Julie Lynch, o pasionata de tehnologie in devenire, scria deja coduri
de calculator cand era in gimnaziu. Tatal ei si cei doi frati ai sai
lucrau in domeniul tehnologiei, iar ei ii placea la fel de mult. Apoi,
profesorul ei de programare informatica a criticat-o. Ea scrisese un
program de calculator si programul functiona foarte bine, dar nu i-a
placut o scurtaturd pe care o luase. Interesul ei s-a evaporat. in
schimb, a continuat sa studieze recreere si relatii publice.

Matematica si stiinta trebuie sa devina locuri mai primitoare pentru
femei. lar femeile au nevoie de tot ce pot obtine pentru a-si ocupa
locurile care li se cuvin in aceste domenii.

Cand lucrurile merg bine
Dar sa ne uitam la momentele in care procesul

merge bine.



Familia Polgar a produs trei dintre cele mai de succes jucatoare de
sah din toate timpurile. Cum? Susan, una dintre cele trei, spune:
"Tatal meu crede ca talentul innascut nu inseamna nimic, ca
[succesul] inseamna 99 la suta munca grea. |

de acord cu el." Fiica cea mica, Judit, este considerata in prezent
cea mai buna femeie jucatoare de sah din toate timpurile. Ea nu a
fost cea cu cel mai mare talent. Susan relateaza: "Judit a inceput
greu, dar a fost foarte muncitoare”.

O colega de-a mea are doua fiice care sunt niste geniale la
matematica. Una dintre ele este absolventa de matematica la o
universitate de top. Cealalta a fost prima fata care s-a clasat pe
primul loc in tara la un test de matematica de elita, a castigat un
concurs de matematica la nivel national si acum este studenta la
neurostiinte la o universitate de top. Care este secretul lor? Este
transmis in gene? Eu cred ca se transmite prin mentalitate. Este cea
mai mare familie cu mentalitate de crestere pe care am vazut-o
vreodata.

De fapt, tatal lor a aplicat mentalitatea de crestere la orice. Nu voi
uita niciodata o conversatie pe care am avut-o cu cétiva ani in urma.
Eram singur la acea vreme, iar el m-a intrebat care era planul meu
pentru gasirea unui partener. A fost ingrozit cand i-am spus ca nu
aveam un plan. "Nu te-ai astepta ca munca ta sa se faca de la sine",
a spus el. "De ce ar fi asta diferit?" Era de neconceput pentru el ca
poti avea un obiectiv si sa nu iei masuri pentru a-l realiza.

Pe scurt, mentalitatea de crestere le permite oamenilor - chiar si
celor care sunt tinta unor etichete negative - sa isi foloseasca si sa
isi dezvolte mintea pe deplin. Capetele lor nu sunt pline de ganduri
limitative, de un sentiment fragil de apartenenta si de convingerea ca

alte persoane le pot defini.

Dezvolta-ti mentalitatea



m Gandeste-te la eroul tau. Va ganditi la aceasta persoana ca la
o persoana cu abilitati extraordinare, care a reusit cu putin
efort? Acum mergeti sa aflati adevarul. Aflati efortul urias care a
fost depus pentru realizarea lor - si admirati-i si mai mult.

m Gandeste-te la momentele in care alti oameni te-au intrecut si
ai presupus ca sunt mai destepti sau mai talentati. Acum luati in
considerare ideea ca ei au folosit strategii mai bune, au invatat
mai mult, au exersat mai mult si au reusit sa treaca peste
obstacole. Si tu poti face asta, daca vrei.

m Exista situatii in care devii prost - in care iti dezangajezi
inteligenta? Data viitoare cand te afli intr-una dintre aceste
situatii, treci la o mentalitate de crestere - gandeste-te la
invatare si imbunatatire, nu la judecata - si cupleaza-te din nou.

m iti etichetezi copiii? Acesta este artistul, iar acela este omul de
stiinta. Data viitoare, nu uitati ca nu fi ajutati - chiar daca fi
laudati. Amintiti-va de studiul nostru in care laudarea abilitatilor
copiilor le-a scazut

scorurile 1Q-ului. Gasiti o modalitate de a-i complimenta in spiritul
cresterii mentale.

m Mai mult de jumatate din societatea noastra apartine unui
grup stereotipat negativ. In primul rand, avem toate femeile, iar
apoi toate celelalte grupuri care se presupune ca nu sunt bune
la ceva sau altceva. Oferiti-le darul mentalitatii de crestere.
Creati un mediu care sa ii invete mentalitatea de crestere pe
adultii si copiii din viata dumneavoastra, in special pe cei care
sunt tinta stereotipurilor negative. Chiar si atunci cand apare
eticheta negativa, ei vor raméane responsabili de invatarea lor

Capitolul 4
SPORTURI: MENTALITATEA UNUI CAMPION



in sport, toata lumea crede in talent. Chiar si - sau mai ales -
expertii. De fapt, din sport provine ideea de "talent innascut" - cineva
care arata ca un atlet, se misca ca un atlet si este un atlet, totul fara
sa se straduiasca. Atat de mare este credinta in talentul natural incat
multi scouteri si antrenori cauta numai talente naturale, iar echipele
se vor intrece intre ele pentru a plati sume exorbitante pentru a le
recruta.

Billy Beane a fost un talent innascut. Toata lumea era de acord ca
era urmatorul Babe Ruth. Dar lui Billy Beane ii lipsea un lucru.
Mentalitatea unui campion.

Dupa cum ne povesteste Michael Lewis in Moneyball, pe cand
Beane era in al doilea an de liceu, era cel mai bun marcator din
echipa de baschet, fundasul echipei de fotbal si cel mai bun jucator
din echipa de baseball, cu 0 medie de 0,500 puncte in una dintre
cele mai dificile ligi din tara. Talentul sau era destul de real.

Dar, in momentul in care lucrurile au mers prost, Beane a cautat
ceva de rupt. "Nu era pur si simplu ca nu-i placea sa esueze; era ca
si cum nu stia cum sa esueze."

Pe masura ce a avansat in baseball, de la ligile inferioare la cele
superioare, lucrurile au devenit din ce in ce mai rele. Fiecare bataie
a devenit un cosmar, o alta ocazie de umilire, iar cu fiecare bataie
ratata, se prabusea. Dupa cum spunea un scouter, "Billy era de
parere ca nu trebuia sa scoata niciodata o lovitura." iti suna
cunoscut?

A incercat Beane sa isi rezolve problemele in mod constructiv? Nu,
bineinteles ca nu, pentru ca aceasta este o poveste despre
mentalitatea fixa. Talentul natural nu ar trebui sa necesite efort.
Efortul este pentru ceilalti, pentru cei mai putin inzestrati. Talentul
natural nu cere ajutor. Este o recunoastere a slabiciunii. Pe scurt, cel
natural nu isi analizeaza deficientele si nu le antreneaza sau
exerseaza pentru a le inlatura. Insasi ideea de deficiente este
terifianta.



Fiind atat de patruns de o mentalitate fixa, Beane a fost prins in
capcana. Prins de talentul sau urias. Jucatorul Beane nu si-a mai
revenit niciodata din mentalitatea fixa, dar Beane, directorul de
succes al ligii majore, da. Cum s-a intdmplat acest lucru?

A existat un alt jucator care a trait si a jucat cot la cot cu Beane in
ligile inferioare si in ligile majore, Lenny Dykstra. Dykstra nu avea
nici macar o fractiune din inzestrarea fizica sau "abilitatea naturala"
a lui Beane, dar Beane il privea cu admiratie. Asa cum Beane a
descris mai tarziu: "Nu avea conceptul de esec iar eu eram opusul".

Beane continua: "Am inceput sa-mi dau seama ce inseamna un
jucator de baseball si am vazut ca nu eram eu. Era Lenny."

in timp ce privea, asculta si reflecta, Beane si-a dat seama c&
mentalitatea era mai importanta decéat talentul. Si nu dupa mult timp,
ca parte a unui grup care a fost pionier al unei abordari radical noi in
materie de cercetare si management, a ajuns sa creada ca
marcarea de puncte - scopul baseballului - era mai mult o chestiune
de proces decat de talent.

fnarmat cu aceste cunostinte, Beane, in calitate de manager general
al echipei Oakland Athletics din 2002, si-a condus echipa spre un
sezon cu 103 victorii - castigand campionatul diviziei si aproape
doborand recordul Ligii Americane pentru victorii consecutive.
Echipa a avut a doua cea mai mica salarizare din baseball! Nu au
cumparat talent, ci mentalitate.

IDEEA DE NATURAL
Acum 1l vezi, acum nu-l mai vezi

Inzestrarea fizica nu este ca si cea intelectuala. Este vizibila.
Marimea, constitutia, agilitatea, toate sunt vizibile. Practica si
antrenamentul sunt, de asemenea, vizibile si produc rezultate
vizibile. Ati crede ca acest lucru ar risipi mitul firescului. L-ati putea
vedea pe Muggsy Bogues la 1,65 metri jucand baschet in NBA, si pe
Doug Flutie, micul fundas care a jucat pentru New England Patriots



si San Diego Chargers. L-ati putea vedea pe Pete Gray, jucatorul de
baseball cu un singur brat care a ajuns in prima liga. Ben Hogan,
unul dintre cei mai mari jucatori de golf din toate timpurile, care era
complet lipsit de gratie. Glenn Cunningham, marele alergator, care
avea picioarele grav arse si deteriorate. Larry Bird si lipsa sa de
rapiditate. i puteti vedea pe cei mici sau lipsiti de gratie sau chiar
"handicapati” care reusesc si pe specimenele dumnezeiesti care nu
reusesc. Nu ar trebui ca acest lucru sa le spuna oamenilor ceva?

Expertii in box se bazau pe masuratorile fizice, numite "povesti ale
benzii", pentru a identifica sportivii naturali. Acestea includeau
masuratori ale pumnului, ale intinderii, ale expansiunii pieptului si ale
greutatii boxerului. Muhammad Ali nu a reusit aceste masuratori. Nu
era un talent natural. Avea o viteza mare, dar nu avea fizicul unui
mare luptator, nu avea forta si nu avea miscarile clasice. De fapt,
boxa gresit. Nu bloca pumnii cu bratele si coatele. Lovea cu pumnii
in raliuri ca un amator. Isi tinea maxilarul expus. Isi tragea trunchiul
inapoi pentru a se sustrage impactului pumnilor care veneau din
fata, ceea ce, potrivit lui Jose Torres, era "ca si cum cineva aflat in
mijlocul unei sine de cale ferata ar incerca sa evite sa fie lovit de un
tren care vine din sens opus, nu mutandu-se de o parte sau de alta a
sinei, ci alergand tnapoi".

Sonny Liston, adversarul lui Ali, a fost un talent innascut. Avea totul -
marimea, puterea si experienta. Puterea sa era legendara. Era de
neimaginat ca Ali I-ar putea invinge pe Sonny Liston. Confruntarea
era atat de ridicola incat arena a fost plina doar pe jumatate pentru
meci.

Dar, pe langa rapiditatea sa, Ali era stralucit de mintea sa. Creierul
sau, nu muschii sai. Isi evalua adversarul si se ducea la jugulard. Nu
numai ca a studiat stilul de lupta al lui Liston, dar a observat
indeaproape ce fel de persoana era Liston in afara ringului: "Am citit
tot ce am putut despre interviuri cu el. Am vorbit cu oameni care
fusesera in preajma lui sau care vorbisera cu el. Stateam intins in
pat si puneam toate lucrurile cap la cap, ma gandeam la ele si



incercam sa-mi fac o imagine despre cum functiona mintea lui." Si
apoi a intors-o impotriva lui.

De ce parea Ali sa "innebuneasca" inainte de fiecare meci? Pentru
ca, spune Torres, stia ca un pumn de knock-out este cel pe care nu-|
vad venind. Ali a spus: "Liston trebuia sa creada ca sunt nebun. Ca
sunt capabil sa fac orice. El nu putea sa vada la mine decét gura si
asta e tot ce voiam sa vada!".

Pluteste ca un fluture,

Inteapa ca o

albina Mainile tale nu pot lovi
Ceea ce ochii tai nu pot vedea.

Victoria lui Ali asupra lui Liston a intrat in istoria boxului. Un celebru
manager de box reflecteaza asupra lui Ali:

"Era un paradox. Performantele sale fizice in ring erau absolut
gresite ... Cu toate acestea, creierul sau era
intotdeauna in perfecta stare de functionare." "Ne-a aratat tuturor”, a
continuat el, cu un zambet larg

scris pe chipul lui

fata, "ca toate victoriile vin de aici", lovindu-si fruntea cu degetul
aratator. Apoi a ridicat o pereche de pumni, spunand: "Nu de aici."

Acest lucru nu i-a facut pe oameni sa se razgandeasca in privinta
dotarii fizice. Nu, doar ca ne uitam la Ali acum, cu retrospectiva
noastra, si vedem corpul unui mare boxer. A fost un bonus faptul ca
mintea lui era atat de ascutita si ca a inventat poezii amuzante, dar
noi inca mai credem ca maretia lui a rezidat in fizicul sau. Si nu
intelegem cum de expertii nu au reusit sa vada aceasta maretie inca
de la inceput.

Michael Jordan



Nici Michael Jordan nu a fost un talent natural. A fost cel mai
muncitor atlet, poate din istoria sportului.

Este bine cunoscut faptul ca Michael Jordan a fost eliminat din
echipa universitara a liceului - rdadem de antrenorul care I-a eliminat.
Nu a fost recrutat de colegiul la care dorea sa joace (North Carolina
State). Ei bine, nu au fost prosti? Nu a fost recrutat de primele doua
echipe din NBA care I-ar fi putut alege. Ce greseala! Pentru ca acum
stim ca a fost cel mai mare jucator de baschet din toate timpurile si
credem ca ar fi trebuit sa fie evident de la inceput. Cand ne uitam la
el, il vedem pe MICHAEL JORDAN. Dar la acel moment era doar
Michael Jordan.

Cand Jordan a fost eliminat din echipa universitara, a fost devastat.
Mama sa spune: "l-am spus sa se intoarca si sa se disciplineze".
Baiete, el a ascultat. Obisnuia sa plece de acasa la sase dimineata
pentru a se antrena inainte de scoala. La Universitatea din Carolina
de Nord, a lucrat in mod constant la punctele sale slabe - jocul sau
defensiv, manipularea mingii si aruncarile. Antrenorul a fost uimit de
dorinta lui de a munci mai mult decat oricine altcineva. Odata, dupa
ce echipa pierduse ultimul meci al sezonului, Jordan s-a dus si si-a
exersat aruncarile timp de ore intregi. Se pregatea pentru anul
urmator. Chiar si la apogeul succesului si al faimei sale -dupa ce se
transformase intr-un geniu al atletismului - antrenamentul sau tenace
a ramas legendar. Fostul antrenor asistent al echipei Bulls, John
Bach, I-a numit "un geniu care vrea in mod constant sa isi
imbunatateasca geniul".

Pentru Jordan, succesul provine din minte. "Rezistenta mentala si
inima sunt mult mai puternice decat unele dintre avantajele fizice pe
care le-ai putea avea. Intotdeauna am spus asta si am crezut asta."
Dar alti oameni nu o fac. Ei se uita la Michael Jordan si vad
perfectiunea fizica care a dus inevitabil la maretia sa.

The Babe

Ce zici de Babe Ruth? Acum, este clar ca nu era un recipient al
perfectiunii fizice umane. lata-I pe tipul cu faimoasele pofte si cu un



stomac urias care iesea din uniforma lui de Yankee. Asta nu-I face si
mai natural? Nu cumva a petrecut toata noaptea, iar a doua zi a
mers pe teren si a marcat home run-uri?

Nici Babe nu era un talent innascut. La inceputul carierei sale
profesionale, Babe Ruth nu era un jucator foarte bun. Avea multa
putere, putere care venea din angajamentul sau total de fiecare data
cand lovea cu bata. Cand reusea sa loveasca, era uluitor, dar era
foarte inconstant.

Este adevarat ca putea consuma cantitati uluitoare de alcool si
cantitati nemaivazute de méncare. Dupa o masa uriasa, putea
manca una sau mai multe placinte intregi la desert. Dar putea, de
asemenea, sa se disciplineze atunci cand trebuia. in multe ierni, a
lucrat tot sezonul secundar la sala pentru a deveni mai in forma. De
fapt, dupa sezonul din 1925, cand parea ca este terminat, s-a
angajat cu adevarat sa se puna in forma si a functionat. Din 1926
pana in 1931, a avut o medie de 0,354 puncte, cu o medie de 50 de
home run-uri pe an si 155 de puncte reusite la bataie. Robert
Creamer, biograful sau, spune: "Ruth a facut cea mai buna
demonstratie de lovituri sustinute pe care a vazut-o vreodata
baseball-ul Din cenusa anului 1925, Babe Ruth s-a ridicat ca o
racheta". Prin disciplina.

li placea, de asemenea, sa exerseze. De fapt, atunci cand s-a
alaturat echipei Boston Red Sox, veteranii nu l-au placut pentru ca
voia sa se antreneze la bataie in fiecare zi. Nu era doar un
incepator, ci si un aruncator incepator. Cine se credea el ca este,
incercand sa se antreneze la bataie? Odata, mai tarziu in cariera sa,
a fost sanctionat si i s-a interzis accesul la un meci. Asta a fost un
lucru. Dar nici nu l-au lasat sa se antreneze, iar asta chiar a durut.

Ty Cobb a sustinut ca faptul ca a fost aruncator I-a ajutat pe Ruth sa-
si dezvolte lovitura. De ce I-ar fi ajutat sa fie aruncator? "Putea sa
experimenteze la baza", a spus Cobb. "Nimanui nu-i pasa prea mult
daca un aruncator da gres sau arata rau la bataie, asa ca Ruth
putea sa faca acea lovitura mare. Daca rata, nu conta... Pe masura
ce a trecut timpul, a invatat din ce in ce mai mult despre cum sa



controleze acea lovitura mare si sa puna lemnul pe minge. Pana
cand a devenit jucator cu norma intreaga jucator de camp, era
pregatit.”

Cu toate acestea, ne agatam cu tarie de ceea ce Stephen Jay Gould
numeste "opinia comuna conform careia jucatorii de baseball sunt
niste bucati de carne, care isi manifesta in mod natural si fara efort
talentele pe care

natura le-a oferit".
Cele mai rapide femei de pe Pamant

Dar Wilma Rudolph, aclamata drept cea mai rapida femeie de pe
pamant dupa ce a castigat trei medalii de aur la sprint si stafeta la
Jocurile Olimpice de la Roma din 19607 Nu era nici pe departe o
minune fizica in tinerete. A fost un copil prematur, al douazecilea din
douazeci si doi de copii nascuti de parintii ei, si un copil mereu
bolnav. La varsta de patru ani, era cat pe ce sa moara in urma unei
lupte indelungate cu o dubla pneumonie, scarlatina si poliomielita(!),
iesind cu piciorul stang aproape paralizat. Medicii i-au dat putine
sperante ca il va mai folosi vreodata. Timp de opt ani, a urmat cu
tarie terapie fizica, pana cand, la varsta de 12 ani, a renuntat la
proteza pentru picior si a inceput s& mearga normal.

Daca aceasta nu a fost o lectie ca abilitatile fizice pot fi dezvoltate,
atunci ce a fost? Ea a aplicat imediat aceasta lectie la baschet si
atletism, desi a pierdut toate cursele la care a participat la prima ei
competitie oficiala de atletism. Dupa cariera sa incredibila, a spus:
"Vreau doar sa fiu tinuta minte ca o doamna harnica".

Ce zici de Jackie Joyner-Kersee, aclamata drept cea mai mare atleta
a tuturor timpurilor? intre 1985 si inceputul anului 1996, ea a castigat
fiecare heptathlon la care a concurat. Ce este mai exact un
heptathlon? Este un eveniment epuizant de doua zile, in sapte parti,
care consta intr-o cursa de 100 de metri garduri, saritura in inaltime,
aruncarea sulitei, un sprint de 200 de metri, saritura in lungime,
aruncarea greutatii si o cursa de 800 de metri. Nu e de mirare ca



invingatoarea ajunge sa fie numita cea mai buna atleta din lume. De-
a lungul timpului, Joyner-Kersee a obtinut cele mai mari sase
punctaje din istoria acestui sport, a stabilit recorduri mondiale si a
castigat doua campionate mondiale, precum si doua medalii olimpice
de aur (sase, daca le numaram pe cele din alte probe).

Avea un talent innascut? Talent avea, dar cand a inceput sa faca
atletism, a terminat pe ultimul loc o buna bucata de timp. Cu cat
muncea mai mult, cu atat devenea mai rapida, dar tot nu a castigat
nicio cursa. in cele din urmé, a inceput sa castige. Ce s-a schimbat?
"Unii ar putea atribui transformarea mea legilor ereditatii, dar eu cred
ca a fost rasplata mea pentru toate acele ore de munca pe poteca
de la pod, pe trotuarele din cartier si pe coridoarele scolii."

Impartasind secretul succesului sdu continuu, ea spune: "Este ceva
care ma motiveaza si ma entuziasmeaza cand ma vad cum ma
perfectionez. Asa este si acum, dupa sase medalii olimpice si cinci
recorduri mondiale. Si asa eram si in gimnaziu, cand abia
incepusem sa particip la concursurile de atletism."

Ultimele sale doua medalii (un campionat mondial si o medalie
olimpica) au fost obtinute in timpul unui atac de astm si a unei
accidentari grave si dureroase la tendonul de la picior. Nu a fost un
talent natural care si-a urmat cursul. A fost mentalitatea care si-a
spus cuvantul.

Naturals nu ar trebui sa necesite efort

Stiati ca a existat candva o credinta puternica potrivit careia nu te
poti antrena fizic pentru golf si ca, daca ti-ai creste forta, ti-ai pierde
"atingerea"? Pana cand a aparut Tiger Woods, cu regimurile sale de
antrenament si obiceiurile sale de antrenament feroce, care a
castigat toate turneele care trebuiau castigate.

In unele culturi, oamenii care Incercau sa isi depaseasca talentul
natural prin formare profesionala erau aspru dezaprobati. Trebuia
sa-ti accepti pozitia in viata. Aceste culturi |-ar fi urat pe Maury Wills.
Wills a fost un jucator de baseball entuziast in anii 1950 si 1960, cu



visul de a deveni un jucator de prima liga. Problema lui era ca nu
lovea suficient de bine, asa ca, atunci cand Dodgers |-au semnat, |-
au trimis in ligile inferioare. El si-a anuntat cu mandrie prietenii: "n
doi ani, voi fi in Brooklyn, jucand cu Jackie Robinson".

S-a ingelat. In ciuda predictiei sale optimiste si a antrenamentelor
zilnice epuizante, a lancezit in liga secunda timp de opt ani si
jumatate. La implinirea a sapte ani si jumatate, managerul echipei a
facut o sugestie de bataie, spunandu-i lui Wills: "Esti intr-o criza de
sapte ani si jumatate, nu ai nimic de pierdut". La scurt timp dupa
aceea, cand stoperul lui Dodger si-a rupt degetul de la picior, Wills a
fost convocat. A avut sansa lui.

Bataia lui nu era inca suficient de buna. Nefiind gata sa renunte, a
cerut ajutorul antrenorului de la prima baza; au lucrat impreuna
cateva ore pe zi, in afara antrenamentelor obisnuite ale lui Wills. Tot
nu era suficient de bun. Chiar si curajosul Wills era acum gata sa
renunte, dar antrenorul primei baze a refuzat sa-l lase. Acum ca
mecanica era pusa la punct, Wills avea nevoie sa lucreze la minte.

A inceput sa loveasca - si, cu viteza sa mare, a inceput sa fure baze.
A studiat aruncarile aruncatorilor si prinzatorilor adversari, afland
care este cel mai bun moment pentru a fura o baza. A dezvoltat
decolari bruste, puternice si alunecari eficiente. Furturile sale au
inceput sa distraga atentia aruncatorilor, sa deruteze prinzatorii si sa
entuziasmeze fanii. Wills a ajuns sa doboare recordul lui Ty Cobb la
numarul de baze furate, un record care nu a fost contestat timp de
47 de ani. in acel sezon, a fost votat cel mai valoros jucator din Liga
Nationala.

Sport 1Q

Ai crede ca lumea sportului ar trebui sa vada relatia dintre practica si
perfectionare - si dintre minte si performanta - si sa nu mai insiste
atat de mult asupra talentului fizic innascut. Si totusi, este aproape
ca si cum ar refuza sa vada. Poate pentru ca, asa cum sugereaza
Malcolm Gladwell, oamenii pretuiesc inzestrarea naturala in
detrimentul abilitatilor dobandite. Oricat de mult vorbeste cultura



noastra despre efortul individual si autoperfectionare, in adancul
sufletului, sustine el, ii veneram pe cei naturali. Ne place sa ne
gandim la campionii si idolii nostri ca la niste supereroi care s-au
nascut altfel decat noi. Nu ne place sa ne gandim la ei ca la niste
oameni relativ obisnuiti care s-au facut pe ei insisi extraordinari. De
ce nu? Pentru mine, asta este mult mai uimitor.

Chiar si atunci cand expertii sunt dispusi sa recunoasca rolul mintii,
ei continua sa insiste ca totul este innascut!

Acest lucru m-a impresionat cu adevarat cand am citit un articol
despre Marshall Faulk, marele fundas al echipei de fotbal St. Louis
Rams. Faulk tocmai devenise primul jucator care a obtinut un total
de doua mii de metri la alergare si la primire in patru sezoane
consecutive.

Articolul, scris in ajunul Super Bowl-ului din 2002, vorbea despre
abilitatea stranie a lui Faulk de a sti unde se afla fiecare jucator de
pe teren, chiar si in haosul involburat al celor 22 de jucatori care
alearga si cad. El nu numai ca stie unde sunt, dar stie si ce fac si ce
urmeaza sa faca. Potrivit coechipierilor sai, nu se inseala niciodata.

Incredibil. Cum reuseste? Dupa cum povesteste Faulk, a petrecut
ani si ani de zile uitandu-se la fotbal. in liceu, si-a luat chiar si o
slujba de vanzator la un stadion de baseball, pe care o ura, pentru a
putea urmari fotbalul profesionist. In timp ce se uita, isi punea mereu
intrebarea "De ce?": "De ce facem jocul asta?". "De ce atacam in
felul acesta?". "De ce fac ei asta?" "De ce fac asta?" "Aceasta
intrebare", spune Faulk, "m-a facut sa ma implic in fotbal intr-un mod
mai profund". Ca profesionist, nu a incetat niciodata sa intrebe de ce
si sa cerceteze mai adanc mecanismele jocului.

in mod clar, Faulk insusi isi vede abilitatile ca fiind produsul
curiozitatii si studiului sau insatiabil.

Cum o vad jucatorii si antrenorii? Ca pe un cadou. "Marshall are cel
mai mare |1Q de fotbal dintre toti jucatorii cu care am jucat vreodata",
spune un coechipier veteran. Alti coechipieri ii descriu abilitatea de a



recunoaste perfect alinierile defensive ca pe un "dar de savant".
Inmarmurit de gama sa de abilitati, un antrenor a explicat: "Este
nevoie de o inteligenta fotbalistica innascuta pentru a face toate
astea".

"CARACTER"

Dar nu sunt unii atleti innascuti, atleti care par sa aiba "talent” inca
de la inceput? Da, si asa cum a fost pentru Billy Beane si John
McEnroe, uneori este un blestem. Cu toate laudele pentru talentul lor
si cu cat de putin au avut nevoie sa& munceasca sau sa se extinda, ei
pot cadea cu usurinta intr-o mentalitate fixa. Bruce Jenner (acum
Caitlyn Jenner), medaliat cu aur la Jocurile Olimpice din 1976 la
decatlon, spune: "Daca nu eram dislexic, probabil ca nu as fi castigat
Jocurile. Daca as fi fost un cititor mai bun, atunci asta ar fi venit usor,
sportul ar fi venit usor si nu as fi realizat niciodata ca modul in care
avansezi in viata este munca grea."

Cei naturali, influentati de superioritatea lor, nu invatd cum sa
munceasca din greu sau cum sa faca fata esecurilor. Aceasta este
povestea lui Pedro Martinez, stralucitul aruncator de atunci de la
Boston Red Sox, care s

a autodistrus atunci cand aveau cea mai mare nevoie de el. Dar este
si 0 poveste si mai ampla, o poveste despre caracter.

Un grup de jurnalisti sportivi de la New York Times si Boston Globe
se aflau in naveta Delta spre Boston. La fel si eu. Se indreptau spre
Meciul 3 al seriei de play-off din Liga Americana din 2003 dintre New
York

Yankees si Boston Red Sox. Vorbeau despre caracter si toti au fost
de acord - scriitorii din Boston cu reticenta - ca Yankees il aveau.

Printre altele, si-au amintit ce facusera Yankees pentru New York cu

doi ani inainte. Era octombrie 2001, iar newyorkezii tocmai trecusera
prin 11 septembrie. Eram acolo si eram devastati. Aveam nevoie de

putina speranta. Orasul avea nevoie ca Yankees sa mearga sa



castige - sa mearga la World Series. Dar Yankees trecusera si ei prin
asta si erau raniti si epuizati. Pareau sa nu mai aiba nimic. Nu stiu
de unde au scos-0, dar au sapat adanc si au lustruit o echipa dupa
alta, fiecare victorie readucandu-ne un pic la viata, fiecare dandu-ne
un pic mai multa speranta pentru viitor. Alimentati de nevoia noastra,
au devenit campionii din Estul Ligii Americane, apoi campionii Ligii
Americane, iar apoi au ajuns in World Series, unde au facut o cursa
curajoasa si aproape au reusit. Toata lumea ii uraste pe Yankees.
Este echipa impotriva careia se inradacineaza intreaga tara. Si eu
am crescut urandu-i pe Yankees, dar dupa aceea a trebuit sa-i
iubesc. La asta se refereau scriitorii sportivi cAnd vorbeau de
caracter.

Caracter, au spus scriitorii sportivi. Ei il recunosc atunci cand il vad -
este capacitatea de a te adanci si de a gasi puterea chiar si atunci
cand lucrurile merg

impotriva ta. Chiar a doua zi, Pedro Martinez, uluitorul, dar prea bine
crescutul aruncator din Boston, a aratat ce inseamna caracterul.
Aratand ceea ce nu este.

Nimeni nu si-ar fi dorit mai mult decat Boston Red Sox acest
campionat al Ligii Americane. Nu mai castigasera un campionat
mondial de optzeci si cinci de ani, de la blestemul lui Bambino -
adica de cand Harry Frazee, proprietarul Sox, I-a vandut pe Babe
Ruth celor de la Yankees pentru bani care sa finanteze un spectacol
pe Broadway. Era destul de rau ca il vindea pe cel mai bun
aruncator stangaci din baseball (ceea ce Ruth era la acea vreme),
dar il vindea si unui dusman dispretuit.

Yankees a continuat sa domine baseball-ul, castigand, se pare,
nesfarsite World Series. intre timp, Boston a ajuns la patru serii
mondiale si la mai multe play-off-uri, dar a pierdut intotdeauna. Si
intotdeauna au pierdut in cel mai tragic mod posibil. Ajungand
aproape de victorie si apoi avand o cadere nervoasa. lata, in sfarsit,
0 noua sansa de a lupta impotriva blestemului si de a-si invinge
rivalii. Daca ar fi castigat, ar fi facut acea calatorie la World Series,



iar Yankees ar fi ramas acasa. Pedro Martinez era speranta lor. De
fapt, la inceputul sezonului, el a blestemat blestemul.

Cu toate acestea, dupa ce a facut un meci frumos, Martinez pierdea
avantajul si ramanea in urma. Ce a facut atunci? A lovit un jucator cu
mingea (Karim Garcia), a amenintat ca-I va lovi pe altul (Jorge
Posada) si a aruncat la pamant un batran de saptezeci si doi de ani
(antrenorul Yankee, Don Zimmer).

Dupa cum a scris scriitorul Jack Curry, de la New York Times: "Stiam
ca vom avea Pedro vs. Roger [Clemens] intr-o dupa-amiaza
memorabila la Fenway Park Dar nimeni nu se astepta sa-I vada pe
Pedro impotriva lui Garcia, Pedro

impotriva lui Posada, Pedro impotriva lui Zimmer."

Chiar si scriitorii din Boston au fost ingroziti. Dan Shaughnessy, de la
Globe, a intrebat: "Pe care dintre ei ati prefera sa-l aveti acum, fani
Red Sox? Roger Clemens, care si-a pastrat calmul si s-a comportat
ca un profesionist sdmbata seara, castigand meciul pentru echipa sa
in ciuda furiei sale evidente? Sau pe Martinez, copilul care loveste
un tip dupa ce a pierdut avantajul, apoi arata cu degetul spre capul
lui si spre prinzatorul Jorge Posada de la Yankees, amenintand: "Tu
urmezi"? . . . Fanilor lui Red Sox nu le place sa auda asta, dar
Martinez a fost o rusine sdmbata si o rusine pentru baseball. A
scapat pentru ca este Pedro. Si biroul Sox ii permite. Ar putea
Martinez sa se ridice macar o data si sa recunoasca ca a gresit?"

La fel ca Billy Beane, Pedro Martinez nu a stiut sa tolereze
frustrarea, nu a stiut cum sa sape si sa transforme un esec important
intr-o victorie importanta. De asemenea, la fel ca Billy Beane, nu a
stiut sa-si recunoasca greselile si sa invete din ele. Pentru ca a facut
crize de furie in loc sa isi faca treaba, Yankees a castigat meciul si a
continuat sa castige play-off-ul cu un meci.

Scriitorii sportivi din avion au fost de acord ca totul tine de caracter.
Dar au marturisit ca nu intelegeau de unde provine acesta. Cu toate



acestea, cred ca pana acum am inteles ideea ca caracterul creste
din mentalitate.

Acum stim ca exista o mentalitate in care oamenii sunt incorsetati in
ideea propriului talent si a specialitatii lor. Atunci cand lucrurile merg
prost, acestia isi pierd concentrarea si capacitatea, punand in pericol
tot ceea ce isi doresc - si in acest caz, tot ceea ce echipa si fanii isi
doresc cu disperare.

Stim, de asemenea, ca exista o mentalitate care ii ajuta pe oameni
sa faca fata cu bine la esecuri, le indica strategii bune si i determina
sa actioneze in interesul lor.

Asteptati. Povestea nu s-a terminat. Un an mai tarziu, Sox si
Yankees au fost din nou fata in fata. Cel care castiga patru meciuri
din cele sapte urma sa fie campionul Ligii Americane si sa faca acea
calatorie la World Series. Yankees a castigat primele trei meciuri, iar
soarta umilitoare a lui Boston parea din nou pecetluita.

Dar in acel an, Boston si-a pus primadonele in garda. L-au schimbat
pe unul, au incercat sa-l schimbe pe altul (nimeni nu I-a vrut) si au
transmis un mesaj: Aceasta este o echipa, nu un grup de vedete.
Lucram din greu unul pentru celalalt.

Patru meciuri mai tarziu, Boston Red Sox era campioana Ligii
Americane. Si apoi campioni mondiali. Era pentru prima data din
1904 cand Boston ii invingea pe Yankees intr-o serie de campionat,
ceea ce arata doud lucruri. in primul rand, ca blestemul se
terminase. Si in al doilea rand, ca caracterul poate fi invatat.

Mai multe despre caracter

Sa o luam de la inceput cu Pete Sampras si cu mentalitatea de
crestere. in 2000, Sampras se afla la Wimbledon, incercand s
obtina a treisprezecea victorie de Grand Slam. Daca ar fi castigat, ar
fi doboréat recordul lui Roy Emerson de douasprezece victorii in
turneele de top. Desi Sampras a reusit sa ajunga in finala, nu jucase



prea bine in turneu si nu era optimist in privinta sanselor sale
impotriva tanarului si puternicului Patrick Rafter.

Sampras a pierdut primul set si era pe cale sa piarda si setul al
doilea. A fost condus cu 4-1 in tie-break. Chiar si el a spus: "Chiar
am simtit ca mi se scapa". Ce ar fi facut McEnroe? Ce ar fi facut
Pedro Martinez? Ce a facut Sampras?

Dupa cum spune William Rhoden, "El a cautat un cadru de referinta
care sa-l poata duce la capat". Sampras spune: "Cand stai la schimb
de mingi, te gandesti la meciurile din trecut in care ai pierdut primul
set... ai revenit si ai castigat urmatoarele trei. Exista timp. Te
gandesti la experientele tale din trecut, la faptul ca ai fost capabil sa
treci peste."

Dintr-o data, Sampras a avut o serie de cinci puncte. Apoi inca doua.
Céastigase al doilea set si era in viata.

"Aseara", spune Rhoden, "Sampras a aratat toate calitatile eroului:
infrangerea in primul set, vulnerabilitatea aproape de infrangere,
apoi o revenire si un triumf final."

Jackie Joyner-Kersee a reusit sa treaca de un atac de astm in timpul
ultimului sau campionat mondial. Ea se afla in cursa de 800 de
metri, ultima proba a heptatlonului, cand a simtit ca i se apropie
atacul. "Continua sa-ti pompezi bratele", si-a spus ea insasi. "Nu
este atat de rau, asa ca continuati. Poti sa reusesti. Nu vei avea un
atac in toata regula. Ai suficient aer. Ai acest lucru
castigat.........ccceveeeeeen. Alearga céat de tare poti in acest ultim

moment.

200 de metri, Jackie." S-a instruit singura pana la victorie. "Trebuie
sa spun ca acesta este cel mai mare triumf al meu, avand in vedere
competitia si suisurile si coborasurile prin care am trecut Daca imi
doream cu adevarat, trebuia sa trag de ea.

impreuna.”



La ultima sa olimpiada, s-a intamplat un lucru de temut. O
accidentare serioasa la tendon a fortat-o sa renunte la heptatlon. A
fost devastata. Nu mai era o concurenta in proba ei emblematica,
dar va mai fi oare o concurenta la saritura in lungime cateva zile mai
tarziu? Primele sale cinci sarituri spuneau ca nu. Nu erau nici pe
departe la nivelul unei medalii. Dar cea de-a sasea saritura i-a adus
o medalie de bronz, mai pretioasa decéat cele de aur. "Puterea pentru
acea a sasea saritura a venit din suferintele mele asortate de-a
lungul anilor, mi-am adunat toate durerile si le-am transformat intr-o
performanta mareata."

Joyner-Kersee, de asemenea, a aratat toate calitatile unui erou:
pierderea, vulnerabilitatea aproape de infrangere, apoi o revenire si
un triumf final.

Caracter, inima, vointasi mintea unui campion

Are nume diferite, dar este vorba despre acelasi lucru. Este ceea ce
te face sa exersezi si ceea ce iti permite sa sapi si sa o scoti la
iveala atunci cand ai cea mai mare nevoie de ea.

Mai tineti minte cum McEnroe ne spunea toate lucrurile care nu au
mers bine si care |-au facut sa piarda fiecare meci pe care |-a
pierdut? A fost momentul in care i-a fost frig si momentul in care i-a
fost cald, momentul in care a fost gelos si momentul in care a fost
suparat, si de foarte multe ori a fost distras. Dar, asa cum ne spune
Billie Jean King, semnul unui campion este capacitatea de a castiga
atunci cand lucrurile nu sunt chiar in regula - cand nu joci bine si
cand emotiile tale nu sunt cele potrivite. lata cum a invatat ce
inseamna sa fii campion.

King s-a aflat in finala de la Forest Hills, jucand impotriva lui
Margaret Smith (mai tarziu Margaret Smith Court), care se afla la
apogeul maretiei sale. King jucase cu ea de mai mult de o duzina de
ori si 0 nvinsese o singura data. In primul set, King a jucat fabulos.
Nu a ratat niciun voleu si si-a construit un avantaj frumos. Dintr-o
data, setul s-a terminat. Smith il castigase.



in setul al doilea, King a avut din nou un avans considerabil si a
servit pentru a castiga setul. Inainte de a-si da seama, Smith a
castigat setul si meciul.

La inceput, King a fost perplex. Nu isi construise niciodata un
avantaj atat de mare intr-un meci atat de important. Dar apoi a avut
un moment Eureka! Dintr-o data, a inteles ce inseamna un campion:
cineva care fisi poate ridica nivelul de joc atunci cand are nevoie.
Cand meciul este in joc, ei devin brusc "de trei ori mai puternici”.

Jackie Joyner-Kersee a avut si ea un moment Eureka! Avea 15 ani
si concura la heptatlon la Jocurile Olimpice pentru juniori AAU. Totul
depindea acum de ultima proba, cursa de 800 de metri, o proba de
care se temea. Era epuizata si concura impotriva unui alergator
expert in alergare pe distante ale carui timpi nu ii egalase niciodata.
De data aceasta a reusit. "Am simtit un fel de inaltime.
Demonstrasem ca pot castiga daca imi doresc suficient de mult.

. .. Acea victorie mi-a aratat ca nu numai ca pot concura cu cei mai
buni atleti din tara, dar ca pot sa imi doresc sa castig."

Adesea numita cea mai buna jucatoare de fotbal din lume, Mia
Hamm spune ca a fost mereu intrebata: "Mia, care este cel mai
important lucru pe care trebuie sa-l aiba o jucatoare de fotbal?". Fara
ezitare, ea a raspuns: "Rezistenta mentala". Si nu se referea la o
trasatura innascuta. Cand unsprezece jucatori vor sa te doboare,
cand esti obosit sau accidentat, cand arbitrii sunt impotriva ta, nu
poti Iasa nimic din toate acestea sa-ti afecteze concentrarea. Cum
reusesti sa faci asta? Trebuie sa inveti cum. "Este", a spus Hamm,
"unul dintre cele mai dificile aspecte ale fotbalului si cel cu care ma
lupt la fiecare meci si la fiecare antrenament”.

Apropo, Hamm credea ca este cea mai buna jucatoare din lume?
Nu. "Si din aceasta cauza", a spus ea, "intr-o zi s-ar putea sa fiu."

in sport, exista intotdeauna situatii de tip "a face sau a muri", cand
un jucator trebuie sa se descurce sau totul se va sfarsi. Jack
Nicklaus, celebrul jucator de golf, s-a aflat de multe ori in astfel de



situatii in lunga sa cariera profesionala in PGA Tour - cand turneul
depindea de reusita unei lovituri esentiale. Daca ar trebui sa ghiciti,
cate dintre aceste lovituri credeti ca a ratat? Raspunsul este unul.
Unal

Aceasta este mentalitatea de campion. Este modul in care oamenii
care nu sunt la fel de talentati ca adversarii lor castiga meciuri. John
Wooden, legendarul antrenor de baschet, spune una dintre povestile
mele preferate. Odata, pe cand Wooden era inca antrenor de liceu,
un jucator era nemultumit pentru ca nu era inclus in meciurile
importante. Jucatorul, Eddie Pawelski, |-a implorat pe Wooden sa i
dea o sansd, iar Wooden a cedat. "in regula Eddie", a spus el, "iti voi
da o sansa. Te voi titulariza maine seara impotriva Fort Wayne
Central".

"Dintr-o data", ne spune Wooden, "m-am intrebat de unde au aparut
acele cuvinte." Trei echipe se luptau pentru primul loc in Indiana -
una era echipa lui si alta era Fort Wayne Central, echipa de méine
seara.

in noaptea urmatoare, Wooden I-a inceput pe Eddie. El s-a gandit ca
Eddie va rezista cel mult un minut sau doua, mai ales ca il avea ca
adversar pe Armstrong de la Fort Wayne, cel mai dur jucator din stat.

"Eddie I-a demontat la propriu”, relateaza Wooden. "Armstrong a
obtinut cel mai mic total de puncte din cariera sa. Eddie a marcat 12,
iar echipa noastra a aratat cel mai bun echilibru din tot sezonul Dar,
pe langa faptul ca a marcat, a avut si aparare,

recuperarile si jocul au fost excelente." Eddie nu a mai stat niciodata
pe banca si a fost numit cel mai valoros jucator in urmatorii doi ani.

Toti acesti oameni aveau caracter. Niciunul dintre ei nu se credea un
om special, nascut cu dreptul de a castiga. Erau oameni care au
muncit din greu, care au invatat cum sa-si pastreze concentrarea
sub presiune si care si-au depasit abilitatile obisnuite atunci cand a
fost nevoie.



Ramanerea in top

Caracterul este ceea ce iti permite sa ajungi in varf si sa ramai
acolo. Darryl Strawberry, Mike Tyson si Martina Hingis au ajuns in
varf, dar nu au ramas acolo. Nu cumva pentru ca au avut tot felul de
probleme personale si accidentari? Da, dar la fel au facut si multi alti
campioni. Ben Hogan a fost lovit de un autobuz si a fost distrus fizic,
dar a reusit sa revina in varf.

"Cred ca abilitatile te pot duce in varf", spune antrenorul John
Wooden, "dar este nevoie de caracter pentru a te mentine acolo....
Este atat de usor sa sa incepi sa crezi ca poti sa "pornesti" automat,
fara o

pregatire adecvata. Este

Este nevoie de mult caracter pentru a continua sa muncesti la fel de
mult sau chiar mai mult dupa ce ai ajuns acolo. Cand citesti despre
un atlet sau o echipa care castiga iar si iar si iar, aminteste-ti: "Mai

mult decéat abilitatea, au caracter".

Haideti sa aruncam o privire si mai profunda la ceea ce inseamna
caracterul si la modul in care mentalitatea de crestere il creeaza.
Stuart Biddle si colegii sai au masurat mentalitatea adolescentilor si
a tinerilor adulti cu privire la abilitatile sportive. Cei cu mentalitate fixa
erau persoanele care credeau ca:

"Ai un anumit nivel de abilitate in sport si nu poti face prea multe
pentru a schimba acel nivel."

"Pentru a fi bun la sport trebuie sa fii inzestrat in mod natural."

in schimb, persoanele cu mentalitate de crestere au fost de acord
ca:

"Céat de bun esti la sport se va imbunatati intotdeauna daca
muncesti mai mult la el.”



"Pentru a avea succes in sport, trebuie sa inveti tehnici si abilitati si
sa le practici in mod regulat.”

Cei cu mentalitatea de crestere au fost cei care au aratat cel mai
mult caracter sau inima. Erau cei care aveau o minte de campioni.
Ce vreau sa spun? Sa ne uitam la concluziile acestor cercetatori din
domeniul sportului si sa vedem.

CE ESTE SUCCESUL?

Constatarea nr. 1: Cei care au o mentalitate de crestere au reusit sa
dea tot ce au mai bun, sa invete si sa se imbunatateasca. lar acest
lucru este exact ceea ce gasim la campioni.

"Pentru mine, bucuria atletismului nu a rezidat niciodata in victorie",
ne spune Jackie Joyner-Kersee, " Eu obtin la fel de multa
fericire din proces ca si din rezultate. Nu ma deranjeaza sa pierd
atata timp cat vad

fmbunatatiri sau ma

simt ca am facut cat de bine am putut. Daca pierd, ma intorc pe pista
si muncesc din nou."

Aceasta idee - ca succesul personal este atunci cand muncesti din
greu pentru a deveni cel mai bun - a fost esentiala in viata lui John
Wooden. De fapt, spune el, "au fost multe, multe meciuri care mi-au
facut la fel de multa placere ca oricare dintre cele zece meciuri de
campionat national pe care le-am castigat, pur si simplu pentru ca
ne-am pregatit pe deplin si am jucat aproape de cel mai inalt nivel al
abilitatilor noastre".

Tiger Woods si Mia Hamm sunt doi dintre cei mai inversunati
concurenti care au trait vreodata. Le place sa castige, dar ceea ce a
contat cel mai mult pentru ei este efortul pe care I-au depus chiar si
atunci cand nu au castigat. Ar putea fi mandri de asta. McEnroe si
Beane nu ar putea.



Dupa turneul Masters '98, Woods era dezamagit ca nu a repetat
victoria din anul precedent, dar se simtea bine dupa ce a terminat in
primele zece locuri: "Am stors prosopul in aceasta saptamana. Sunt
foarte mandru de felul in care am rezistat". Sau dupa un British
Open, unde a terminat pe locul al treilea: "Uneori ai si mai multa
satisfactie in a crea un scor atunci cand lucrurile nu sunt complet
perfecte, cand nu te simti atat de bine cu swing-ul tau."

Tiger este un om extrem de ambitios. Vrea sa fie cel mai bun, chiar
cel mai bun din toate timpurile. "Dar cel mai bun eu - asta este putin
mai important.”

Mia Hamm ne spune: "Dupa fiecare meci sau antrenament, daca iesi
de pe teren stiind ca ai dat tot ce ai avut, vei fi intotdeauna un
invingator." De ce s-a indragostit tara de echipa ei? "Au vazut ca
iubim cu adevarat ceea ce facem si ca am dat tot ce am avut una
pentru cealalta si pentru fiecare meci."

Pentru cei care au o mentalitate fixa, succesul consta in a-si stabili
superioritatea, pur si simplu. Sa fie acel cineva care este mai valoros
decéat cei de nimic. "A fost o vreme - recunosc”, spune McEnroe,
"cand capul meu era atat de mare incat abia daca incapea pe usa".
Unde este vorba despre efort si despre cele mai bune performante
personale? Nu exista. "Unii oameni nu vor sa repete; ei vor doar sa
performeze. Altii vor sa repete de o suta de ori mai intai. Eu fac parte
din primul grup." Nu uitati ca, in mentalitatea fixa, efortul nu este un
motiv de mandrie. Este ceva care pune la indoiala talentul tau.

CE ESTE ESECUL?

Constatarea nr. 2: Cei care au o mentalitate de crestere au
considerat ca esecurile sunt motivante. Ele sunt informative. Sunt un
semnal de alarma.

Doar o singura data Michael Jordan a incercat sa se dea la fund. A
fost in anul in care s-a intors la Bulls dupa o perioada petrecuta in
baseball si si-a invatat lectia. Bulls au fost eliminati in play-off. "Nu
poti sa pleci si sa crezi ca te poti intoarce si sa domini acest joc. Voi



fi pregatit fizic si mental de acum incolo". Rareori se spun cuvinte
mai adevarate. Bulls a castigat titlul NBA in urmatorii trei ani.

Michael Jordan si-a imbratisat esecurile. De fapt, intr-una dintre
reclamele sale preferate pentru Nike, el spune: "Am ratat mai mult
de noua mii de aruncari. Am pierdut aproape trei sute de meciuri. De
douazeci si sase de ori, mi s-a incredintat ca voi reusi aruncarea
castigatoare a meciului si am ratat-o". Puteti fi siguri ca, de fiecare
data, s-a intors si a exersat aruncarea de o suta de ori.

lata cum a reactionat Kareem Abdul-Jabbar, marele jucator de
baschet, atunci cand baschetul universitar a interzis aruncarea sa
emblematica, dunk-ul (care ulterior a fost reintrodus). Multi au crezut
ca acest lucru i va opri ascensiunea spre maretie. In schimb, el a
lucrat de doua ori mai mult la dezvoltarea altor aruncari: aruncarea
de pe geam, skyhook-ul si saritura de intoarcere. A absorbit
mentalitatea de crestere de la antrenorul Wooden si a folosit-o in
mod eficient.

In mentalitatea fixa, esecurile te eticheteaza.

John McEnroe nu putea suporta niciodata gandul de a pierde. Si mai
rau era gandul de a pierde in fata cuiva care ii era prieten sau ruda.
Asta l|-ar fi facut mai putin special. De exemplu, a sperat cu disperare
ca cel mai bun prieten al sau, Peter, sa piarda in finala de la Maui,
dupa ce Peter 1l invinsese intr-o runda anterioara. isi dorea atat de
mult acest lucru incat nu s-a putut uita la meci. Alta data, a jucat cu
fratele sau Patrick intr-o finala la Chicago si si-a spus: "Doamne,
daca pierd in fata lui Patrick, asta e tot. Ma arunc de pe turnul
Sears".

latd cum I-a motivat esecul. in 1979, a jucat la dublu mixt la
Wimbledon. Nu a mai jucat la dublu mixt timp de 20 de ani. De ce?
El si partenerul sau au pierdut in trei seturi consecutive. in plus,
McEnroe si-a pierdut serviciul de doua ori, in timp ce nimeni
altcineva nu si |-a pierdut méacar o data. "Asta a fost cea mai mare
rusine. Mi-am spus: 'Gata. Nu voi mai juca niciodata". Nu mai pot

face fata la asta'.



in 1981, McEnroe a cumparat o frumoasa chitara Les Paul neagra.
in acea saptdmana, a mers s&-l vada pe Buddy Guy cantand la
Checkerboard Lounge din Chicago. in loc sa se simta inspirat sa ia
lectii sau sa exerseze, McEnroe s-a dus acasa si si-a distrus chitara
in bucati.

lata cum I|-a motivat esecul pe Sergio Garcia, un alt baiat de aur cu
probleme de mentalitate. Garcia luase cu asalt lumea golfului cu
loviturile sale grozave si cu felul sau fermecator de a fi, ca un baiat;
parea un Tiger mai tanar. Dar cand performantele sale au luat-o
razna, la fel si farmecul sau. A concediat caddie dupa caddie, dand
vina pe ei pentru tot ce nu mergea bine. Odata a dat vina pe pantoful
sau cand a alunecat si a ratat o lovitura. Pentru a pedepsi pantoful, I-
a aruncat si I-a lovit cu piciorul. Din pacate, aproape ca a lovit un
oficial. Acestea sunt remediile ingenioase pentru esec in
mentalitatea fixa.

ASUMAREA SUCCESULUI

Constatarea nr. 3: Persoanele cu mentalitate de crestere in sport (ca
si in chimie pre-med) au preluat controlul asupra proceselor care
aduc succesul - si care il mentin.

Cum se face ca abilitatile lui Michael Jordan nu par sa fi scazut
odata cu varsta? A pierdut ceva din rezistenta si agilitate odata cu
varsta, dar pentru a compensa, a lucrat si mai mult la pregatirea
fizica si la miscarile sale, cum ar fi aruncarea de la intoarcere si
celebrul sau salt de la distanta. A intrat in liga ca un slam-dunker si a
plecat ca cel mai complet jucator care a onorat vreodata acest sport.

Woods a preluat si el conducerea procesului. Golful este ca un iubit
ratacitor. Cand crezi ca ai cucerit-o, cu siguranta te va parasi. Butch
Harmon, renumitul antrenor, spune ca "swing-ul de golf este doar
despre

cel mai indepartat lucru de o disciplina perfectibila in atletism Cele
mai fiabile lovituri sunt doar relativ repetabile. Ele nu inceteaza
niciodata sa fie lucrari in curs de desfasurare." Acesta este motivul



pentru care chiar si cea mai mare vedeta de golf castiga doar o
fractiune din

timp si este posibil sa nu castige pentru perioade lungi de timp (ceea
ce i s-a intdmplat lui Woods chiar si la apogeul carierei sale). Si
acesta este si motivul pentru care preluarea controlului asupra
procesului este atat de cruciala.

Tinand cont de acest lucru, tatal lui Tiger s-a asigurat ca il invata
cum sa isi gestioneze atentia si strategia de joc. Domnul Woods
facea zgomote puternice sau arunca cu lucruri exact cand micul
Tiger era pe punctul de a lovi. Acest lucru I-a ajutat sa devina mai
putin distras. (Stim pe altcineva care ar fi putut profita de acest
antrenament?) Cand Tiger avea trei ani, tatal sau il invata deja sa se
gandeasca la gestionarea terenului. Dupa ce Tiger a condus mingea
in spatele unui tufis mare de copaci, domnul Woods I-a intrebat pe
micut care era planul sau.

Woods a continuat ceea ce a inceput tatal sau, preluand controlul
asupra tuturor partilor jocului sau. A experimentat in mod constant
cu ceea ce a functionat si ceea ce nu a functionat, dar a avut si un
plan pe termen lung care l-a ghidat: "Imi cunosc jocul. Stiu ce vreau
sa realizez si stiu cum sa ajung acolo".

La fel ca Michael Jordan, Woods si-a gestionat motivatia. A facut
acest lucru transformand antrenamentul in distractie: "Imi place sa
lucrez la lovituri, sa le cioplesc incoace si incolo si sa-mi demonstrez
mie insumi ca pot lovi o anumita lovitura la comanda." Si a facut-o
gandindu-se la un rival, undeva, care sa-l provoace: "Are 12 ani.
Trebuie sa-mi dau un motiv sa muncesc atat de mult. El este acolo,
undeva, pe undeva. Are 12 ani."

Mark O'Meara, partenerul de golf si prietenul lui Woods, a avut de
ales. Nu este usor sa joci alaturi de cineva atat de extraordinar ca
Woods. Alegerea lui O'Meara a fost aceasta: Putea sa se simta
invidios si diminuat de jocul superior al lui Woods, sau putea invata
din el. A ales cea de-a doua varianta. O'Meara a fost unul dintre acei



jucatori talentati care nu parea sa-si realizeze niciodata potentialul.
Alegerea sa - sa preia controlul asupra jocului sau - |I-a schimbat.

La varsta de 21 de ani, Woods a castigat turneul Masters. in acea
noapte, a dormit cu bratele in jurul premiului sau, celebra jacheta
verde. Un an mai tarziu, i-a pus o jacheta verde lui Mark O'Meara.

Din partea lui McEnroe, auzim putine discutii despre preluarea
controlului. Atunci cand era in top, nu prea auzim vorbindu-se
despre faptul ca lucra la jocul sau pentru a ramane in top. Atunci
cand avea rezultate slabe, nu prea auzim prea multa auto-reflectie
sau analiza (cu exceptia faptului de a da vina pe el). De exemplu,
atunci cand nu s-a descurcat atat de bine pe cat se astepta pentru o
parte din '82, auzim ca "s-au intamplat lucruri marunte care m-au
tinut departe de jocul meu saptamani intregi si m-au impiedicat sa
domin turneul”.

intotdeauna o victima a fortelor exterioare. De ce nu si-a asumat
responsabilitatea si nu a invatat cum sa performeze bine in ciuda
lor? Nu aceasta este calea mentalitatii fixe. De fapt, in loc sa lupte
impotriva acelor forte sau sa-si rezolve problemele, el ne spune ca
si-ar fi dorit sa joace un sport de echipa, pentru a-si putea ascunde
defectele: "Daca nu esti la inaltime, poti ascunde asta mult mai usor
intr-un sport de echipa."

McEnroe recunoaste, de asemenea, ca accesele sale de furie de pe
teren erau adesea o acoperire pentru a se sufoca si nu faceau decat
sa inrautateasca lucrurile. Deci, ce a facut? Nimic. Si-a dorit ca
altcineva sa o faca pentru el. "Cand nu te poti controla, vrei ca
cineva sa o faca pentru tine - aici mi-a lipsit acut sa fac parte dintr-un
sport de echipa Oamenii ar fi lucrat cu mine, m-ar fi antrenat".

Sau: "Sistemul m-a lasat sa scap cu tot mai multe........... imi placea
din ce in ce mai putin." S-a suparat pe sistem! Buna, John. Asta a
fost viata ta. Te-ai gandit vreodata sa-ti asumi responsabilitatea?

Nu, pentru ca in mentalitatea fixa, nu preiei controlul asupra
abilitatilor si motivatiei tale. Astepti ca talentul tau sa te ajute sa te



descurci, iar cand nu o face, ei bine, atunci ce altceva ai fi putut
face? Nu esti o lucrare in desfasurare, ci un produs finit. lar
produsele finite trebuie sa se protejeze, sa se planga si sa se
invinovateasca. Totul, in afara de a prelua controlul.

CE INSEAMNA SA FIl O STEA?

Are o vedeta mai putina responsabilitate fata de echipa decat alti
jucatori? Este doar rolul lor sa fie grozavi si sa castige meciuri? Sau
o vedeta are mai multa responsabilitate decéat altii? Ce crede
Michael Jordan? "In societatea noastra, uneori este greu s te
obisnuiesti sa indeplinesti un rol in loc sa incerci sa fii un superstar",
spune Jordan. Talentul unui superstar poate castiga meciuri, dar
munca in echipa este cea care castiga campionate.

Antrenorul John Wooden sustine ca a fost un jucator mediu din
punct de vedere tactic si strategic. Atunci cum a reusit sa céastige
zece campionate nationale? Unul dintre principalele motive, ne
spune el, este ca era bun in a determina jucatorii sa isi
indeplineasca rolurile ca parte a unei echipe. "Cred, de exemplu, ca
as fi putut sa-I fac pe Kareem [Abdul-Jabbar] cel mai mare marcator
din istoria universitara. As fi putut face asta dezvoltand echipa in
jurul acestei abilitati a lui. Am fi castigat trei campionate nationale in
timp ce el era la UCLA? Niciodata."

In mentalitatea fixa, sportivii vor sa isi valideze talentul. Acest lucru
inseamna sa se comporte ca un superstar, nu "doar" ca un membru
al echipei. Dar, la fel ca in cazul lui Pedro Martinez, aceasta
mentalitate actioneaza impotriva victoriilor importante pe care vor sa
le obtina.

O poveste elocventa este cea a lui Patrick Ewing, care ar fi putut fi
un campion la baschet. In anul in care Ewing a fost ales la draft - de
departe cea mai interesanta alegere a anului - Knicks a castigat la
loterie si, spre bucuria lor, a reusit sa-l selecteze pe Ewing pentru
echipa lor. Aveau acum "turnurile gemene", Ewing, de 2,5 metri, si
Bill Cartwright, de 2,5 metri, centrul lor cu punctaj mare. Aveau
sansa de a face totul.



Aveau nevoie doar ca Ewing sa fie atacant. El nu era multumit de
asta. Centrul este pozitia de vedeta. Si poate ca nu era sigur ca ar
putea lovi aruncari de afara pe care trebuie sa le faca un atacant.
Dar daca ar fi dat tot ce avea mai bun pentru a invata acest post?
(Alex Rodriguez, pe atunci cel mai bun shortstop din baseball, a fost
de acord sa joace la baza a treia cand s-a alaturat echipei Yankees.
A trebuit sa se recalifice si, pentru o vreme, nu a fost tot ce fusese).
In schimb, Cartwright a fost trimis la Bulls, iar Knicks-ul lui Ewing nu
a castigat niciodata un campionat.

Apoi, exista povestea jucatorului de fotbal Keyshawn Johnson, un alt
jucator extrem de talentat care s-a dedicat validarii propriei maretii.
Cand a fost intrebat inainte de un meci cum se compara cu un
jucator vedeta din echipa adversa, el a raspuns: "Incerci s& compari
o lanterna cu o stea. Lanternele dureaza doar atat de mult. O stea
este pe cer pentru totdeauna".

A fost un jucator de echipa? "Sunt un jucator de echipa, dar in primul
rand sunt un individ.... Trebuie sa fiu omul nr. 1 cu mingea de fotbal.
Nu nr. 2 sau nr. 3. Daca nu sunt nr. 1, nu sunt bun pentru voi. Nu te

pot ajuta cu adevarat." Ce inseamna asta? Pentru definitia sa de
jucator de echipa, Johnson a fost tranzactionat de Jets si, dupa
aceea, dezactivat de Tampa Bay Buccaneers.

Am observat un lucru interesant. Atunci cand unii jucatori vedeta
sunt intervievati dupa un meci, ei spun "noi". Ei fac parte din echipa
si asa se considera. Cand altii sunt intervievati, ei spun eu si se
refera la coechipierii lor ca la ceva aparte de ei insisi - ca oameni
care au privilegiul de a participa la maretia lor.

Fiecare sport este un sport de echipa

Stiti, aproape toate sporturile sunt, intr-un anumit sens, sporturi de
echipa. Nimeni nu se descurca singur. Chiar si in sporturile
individuale, cum ar fi tenisul sau golful, marii atleti au o echipa -
antrenori, instructori, cadeti, manageri, mentori. Acest lucru m-a
impresionat cu adevarat cand am citit despre Diana Nyad, femeia



care detine recordul mondial la inot in ape deschise. Ce poate fi un
sport mai singuratic decat inotul? Bine, poate ca ai nevoie de o
barcuta cu vasle care sa te urmareasca si sa se asigure ca esti bine.

Céand Nyad si-a pus in aplicare planul, recordul de inot in ape
deschise, atat pentru barbati, cat si pentru femei, era de 60 de mile.
Ea dorea sa inoate 100 de mile. Dupa luni de antrenamente dificile,
era pregatita. Dar alaturi de ea a mers o echipa de ghizi (pentru a
masura vanturile si curentii si pentru a urmari obstacolele), scafandri
(in cautarea rechinilor), experti NASA (pentru indrumare in ceea ce
priveste nutritia si rezistenta - avea nevoie de 1100 de calorii pe ora
si a slabit 29 de kilograme in timpul calatoriei!) si antrenori care i-au
vorbit prin frisoane incontrolabile, greata, halucinatii si disperare.
Noul ei record a fost de 102,5 mile. Era numele ei in cartea
recordurilor, dar a fost nevoie de alti cincizeci si unu de oameni
pentru a reusi.

AUDIEREA MENTALITATILOR
Deja se pot auzi mentalitatile tinerilor sportivi. Ascultati-le.

Suntem in 2004. Iciss Tillis este o vedeta a baschetului universitar,
un atacant de 1,85 m pentru echipa de baschet feminin a
Universitatii Duke. Are o poza a tatalui ei, James "Quick" Tillis, lipita
pe dulapul ei, pentru a o motiva. "Dar

imaginea nu este un tribut", spune scriitorul sportiv Viv Bernstein.
"Este o amintire a tot ceea ce Tillis spera ca nu va fi niciodata".

Quick Tillis a fost un concurent in anii 1980. in '81, a boxat pentru
titlul mondial la categoria grea; in '85, a jucat in filmul The Color
Purple (ca boxer); iar in '86, a fost primul boxer care a mers pana la
capat (zece runde) cu Mike Tyson. Dar nu a ajuns niciodata in varf.

Iciss Tillis, care este in ultimul an, spune: "Acesta este anul in care
trebuie sa castigam un campionat national. Ma simt ca si cum as fi
un esec.... [As] simti ca ma intorc inapoi si ca voi ajunge ca tatal



meu: un nimeni". Uh-oh, este sindromul "cineva - nimeni". Daca voi
castiga, voi fi cineva; daca voi pierde, voi fi un nimeni.

Furia lui Tillis fata de tatal ei poate fi justificata - el a abandonat-o
cand era copil. Dar aceasta gandire ii sta in cale. "Poate ca nimeni
altcineva nu mai are acea combinatie de marime, indemanare,
rapiditate si viziune n fotbalul universitar feminin", spune Bernstein.
"Cu toate acestea, putini sunt cei care ar evalua-o pe Tillis inaintea
celor mai bune doua jucatoare din tara: Diana Taurasi de la
Connecticut si [Alana] Beard de la Duke." Performantele lui Tillis nu
reusesc adesea sa fie pe masura abilitatilor sale.

Este frustrata de faptul ca oamenii au asteptari mari de la ea si vor
sa joace mai bine. "Simt ca trebuie sa vin si sa am un triple-double
[cifre duble la puncte marcate, recuperari si pase decisive], sa fac un
dunk cu

mingea peste cap la 360 de grade [sa las picioarele, sa ma intorc
complet in aer si sa arunc mingea in cos] si poate ca oamenii vor

spune: "Oh, nu e chiar atat de rea".

Nu cred ca oamenii isi doresc imposibilul. Cred ca vor doar sa o
vada folosindu-si la maximum talentul ei minunat. Cred ca vor ca ea
sa isi dezvolte abilitatile de care are nevoie pentru a-si atinge
obiectivele.

Grija de a fi un nimeni nu este o mentalitate care motiveaza si
sustine campionii. (Oricéat de greu ar fi, poate ca Tillis ar trebui sa
admire faptul ca tatal ei a incercat, in loc sa fie dispretuitoare pentru
ca nu a reusit). Cineva nu este determinat de faptul ca a castigat sau
a pierdut. Unii oameni sunt cei care se dau peste cap cu tot ce au.
Daca te duci cu tot ce ai, Iciss Tillis - nu doar in jocuri, ci si in
practica - vei fi deja cineva.

lata cealalta mentalitate. Este vorba de Candace Parker, care avea
pe atunci 17 ani si era eleva in ultimul an la Naperville Central High,
langa Chicago, si care urma sa mearga in Tennessee pentru a juca
pentru Lady Vols si pentru marele lor antrenor, Pat Summitt.



Candace are un tata foarte diferit de Iciss, un tata care o invata o
lectie diferita: "Daca muncesti din greu pentru ceva, obtii ceea ce ai
pus in tine."

Cu cétiva ani inainte, cand era antrenorul echipei ei, tatal ei isi
pierduse cumpatul cu ea in timpul unui meci de turneu. Ea nu se
ducea dupa recuperari, arunca lenes din exterior in loc sa se
foloseasca de inaltimea ei langa cos si nu se straduia in aparare.
"Acum hai sa iesim si sa ne straduim mai mult!" Si ce s-a intdmplat?
A iesit si a marcat douazeci de puncte in a doua repriza si a avut
zece recuperari. Au spulberat cealalta echipa. "A aprins un foc sub
mine. Si am stiut ca are dreptate”.

Candace aprinde acelasi foc sub ea insasi acum. in loc s& se
multumeasca sa fie o vedeta, ea cauta sa se imbunatateasca tot
timpul. Cénd s-a intors dupa operatia la genunchi, stia la ce trebuie
sa lucreze -sincronizarea, nervii si vantul. Cand aruncarea ei de trei
puncte a mers prost, |-a rugat pe tatal ei sa vina la sala pentru a
lucra cu ea. "Fie ca este vorba de baschet sau de viata de zi cu zi",
spune ea, "nimic nu este promis".

La doar cateva saptamani mai tarziu, profetiile mentalitatii se
realizau deja. S-au intamplat doua lucruri. Unul, din pacate, este ca
echipa lui Tillis a fost eliminata din campionat. Celalalt a fost ca
Candace Parker a devenit prima femeie care a castigat campionatul
de dunk-uri la baschet - impotriva a cinci barbati.

Caracter, inima, minte de campion. Este ceea ce ii face pe marii
atleti si este ceea ce rezulta din mentalitatea de crestere, cu
accentul pus pe autodezvoltare, auto-motivare si responsabilitate.

Chiar daca cei mai buni atleti sunt extrem de competitivi si vor sa fie
cei mai buni, maretia nu vine din ego-ul mentalitatii fixe, cu sindromul
"cineva - nimeni". Multi atleti cu mentalitate fixa ar fi putut fi "naturali”
- dar stiti ceva? Asa cum spune John Wooden, nu ne putem aminti
de maijoritatea dintre ei.

Dezvolta-ti mentalitatea



m Exista sporturi la care ai presupus intotdeauna ca nu te
pricepi? Ei bine, poate ca da, dar poate ca nu esti. Nu este ceva
ce poti sti pana nu depui mult efort. Unii dintre cei mai buni atleti
din lume nu au inceput prin a fi atat de buni. Daca ai o pasiune
pentru un sport, depune efort si vezi.

m Uneori, a fi inzestrat in mod exceptional este un blestem.
Acesti sportivi pot ramane intr-o mentalitate fixa si nu fac fata
bine adversitatilor. Exista un sport care ti-a fost usor pana cand
te-ai lovit de un zid? Incercati mentalitatea de crestere si
incercati din nou.

m "Caracterul" este un concept important in lumea sportului, iar
acesta provine dintr-o mentalitate de crestere. Ganditi-va la
momentele in care ati fost nevoit sa cautati adanc in interior in
meciuri sportive dificile. Ganditi-va la campionii cu mentalitate
de crestere din acest capitol si la modul in care o fac. Ce ai
putea face data viitoare pentru a te asigura ca ai o mentalitate
de crestere in momentul in care esti in priza?

Capitolul 5
AFACERI: MENTALITATE S| LEADERSHIP
ENRON SI MENTALITATEA TALENTELOR

in 2001 a avut loc un anunt care a socat lumea corporatista. Enron -
copilul din posterul corporatist, compania viitorului - a dat faliment.
Ce s-a intamplat? Cum de o promisiune atat de spectaculoasa s-a
transformat intr-un dezastru atat de spectaculos? A fost vorba de
incompetenta? A fost vorba de coruptie?

A fost o mentalitate. Potrivit lui Malcolm Gladwell, care scria in The
New Yorker, corporatiile americane devenisera obsedate de talent.
intr-adevar, guru de la McKinsey & Company, cea mai importanta
firma de consultanta in management din tara, insistau asupra
faptului ca succesul corporatist necesita astazi "mentalitatea
talentului". La fel cum exista talente naturale in sport, sustineau ei,



exista talente naturale si in afaceri. Asa cum echipele sportive scriu
cecuri uriase pentru a angaja talente iesite din comun, tot asa si
corporatiile nu ar trebui sa precupeteasca nicio cheltuiala pentru a
recruta talente, deoarece aceasta este arma secreta, cheia pentru a
invinge concurenta.

Dupa cum scrie Gladwell, "Aceasta "mentalitate a talentelor" este
noua ortodoxie a managementului american". Ea a creat planul
culturii Enron - si a semanat semintele disparitiei acesteia.

Enron a recrutat mari talente, majoritatea oameni cu diplome de lux,
ceea ce nu este in sine atat de rau. I-a platit cu bani multi, ceea ce
nu este atat de groaznic. Dar, prin increderea totala in talent, Enron
a facut un lucru fatal: a creat o cultura care venera talentul,
obligandu-si astfel angajatii sa para si sa se comporte extraordinar
de talentati. Practic, i-a fortat sa adopte o mentalitate fixa. lar noi
stim multe despre asta. Stim din studiile noastre ca persoanele cu
mentalitate fixa nu isi recunosc si nu isi corecteaza deficientele.

Va amintiti studiul in care am intervievat studenti de la Universitatea
din Hong Kong, unde totul este in engleza? Studentii cu mentalitate
fixa erau atat de ingrijorati ca vor parea deficitari incat au refuzat sa
urmeze un curs care le-ar fi imbunatatit engleza. Ei nu traiau intr-o
lume psihologica in care sa isi poata asuma acest risc.

Si va amintiti cum am pus studentii intr-o mentalitate fixa, laudandu-
le inteligenta - asa cum a facut Enron cu angajatii sai vedeta? Mai
tarziu, dupa cateva probleme dificile, i-am rugat pe elevi sa scrie o
scrisoare catre cineva dintr-o alta scoala in care sa descrie
experienta lor in cadrul studiului nostru. Cand am citit scrisorile lor,
am fost socati: Aproape 40 la suta dintre ei mintisera in legatura cu
scorurile lor - intotdeauna in sens crescator. Mentalitatea fixa facuse
ca un defect sa fie intolerabil.

Gladwell concluzioneaza ca, atunci cand oamenii traiesc intr-un
mediu care ii apreciaza pentru talentul lor innascut, au mari dificultati
atunci cand imaginea lor este amenintata: "Ei nu vor urma cursul de



remediere. Ei nu vor sta in fata investitorilor si a publicului si nu vor
recunoaste ca au gresit. Mai degraba vor minti".

Evident, o companie care nu se poate autocorecta nu poate
prospera.

Daca Enron a fost distrusa din cauza mentalitatii sale fixe, rezulta ca
societatile care prospera au o mentalitate de crestere? Sa vedem.

ORGANIZATII CARE CRESC

Jim Collins si-a propus sa descopere ce a facut ca unele companii
sa treaca de la stadiul de bune la cel de mari companii. Ce anume
le-a permis sa faca saltul spre maretie - si sa ramana acolo - in timp
ce alte companii comparabile au ramas la stadiul de bune?

Pentru a raspunde la aceasta intrebare, el si echipa sa de cercetare
au intreprins un studiu de cinci ani. Au selectat unsprezece companii
ale caror randamente bursiere au crescut vertiginos in raport cu alte
companii din industria lor si care si-au mentinut acest avantaj timp
de cel putin cincisprezece ani. Au comparat fiecare companie cu o
alta din aceeasi industrie care avea resurse similare, dar care nu a
facut saltul. De asemenea, a studiat un al treilea grup de companii:
cele care au facut un salt de la bun la excelent, dar nu |-au mentinut.

Ce a diferentiat companiile prospere de celelalte? Au existat mai
multi factori importanti, dupa cum relateaza Collins in cartea sa,
Good to Great, dar unul absolut esential a fost tipul de lider care, in
fiecare caz, a condus compania spre maretie. Acestia nu erau tipuri
mai mari decat viata, carismatice, care emanau ego si talent
autoproclamat. Erau oameni care se abtineau, care puneau in mod
constant intrebari si aveau capacitatea de a se confrunta cu cele mai
brutale raspunsuri - adica de a privi esecurile in fata, chiar si pe ale
lor, pastrandu-si in acelasi timp credinta ca vor reusi in cele din
urma.

Iti suna cunoscut? Collins se intreaba de ce liderii sai eficienti au
aceste calitati deosebite. Si de ce aceste calitati merg impreuna in



felul in care o fac. Si cum au ajuns acesti lideri sa le dobandeasca.
Dar noi stim. Ei au mentalitatea de crestere. Ei cred in dezvoltarea
umana. Si acestea sunt semnele distinctive:

Ei nu incearca in mod constant sa demonstreze ca sunt mai buni
decat altii. De exemplu, nu evidentiaza ordinea ierarhica cu ei insisi
in varf, nu revendica meritele pentru contributiile altora si nu fi
submineaza pe ceilalti pentru a se simti puternici.

In schimb, ei incearca in mod constant s& se imbunatateasca. Ei se
inconjoara de cei mai capabili oameni pe care ii pot gasi, isi
analizeaza direct propriile greseli si deficiente si se intreaba cu
sinceritate de ce aptitudini vor avea nevoie ei si compania in viitor,
Si, datorita acestui fapt, pot merge mai departe cu o incredere
bazata pe fapte, nu pe fantezii despre talentul lor.

Collins relateaza ca Alan Wurtzel, directorul general al lantului gigant
de magazine de electronice Circuit City, a organizat dezbateri in sala
sa de sedinte. Mai degraba decéat sa incerce pur si simplu sa
impresioneze consiliul sau de administratie, el le-a folosit pentru a
invata. De asemenea, cu echipa sa executiva, el a pus intrebari, a
dezbatut, a impins pana cand, incet-incet, a obtinut o imagine mai
clara a situatiei in care se afla compania si a directiei pe care trebuia
sa o urmeze. "Obisnuiau sa-mi spuna procurorul, pentru ca ma
concentram asupra unei intrebari", a declarat Wurtzel pentru Collins.
"Stiti, ca un buldog. Nu ii dddeam drumul pana nu intelegeam. De
ce, de ce, de ce, de ce?"

Wurtzel se considera un "cal de plug", un tip muncitor, un tip normal,
fara minte, dar a luat o companie care era aproape de faliment si, in
urmatorii cincisprezece ani, a transformat-o intr-una care a oferit
actionarilor sai cel mai mare randament total dintre toate firmele de
la Bursa din New York.

UN STUDIU AL MENTALITATII SI AL DECIZIILOR DE
MANAGEMENT



Robert Wood si Albert Bandura au realizat un studiu fascinant cu
studentii absolventi in domeniul afacerilor, dintre care multi aveau
experienta in management. in cadrul studiului lor, au creat manageri
de tip Enron si manageri de tip Wurtzel, punand oamenii in
mentalitati diferite.

Wood si Bandura le-au dat acestor lideri de afaceri in devenire o
sarcina complexa de management in care trebuiau sa conduca o
organizatie simulatd, o companie de mobila. In cadrul acestei sarcini
computerizate, ei trebuiau sa plaseze angajatii in locurile de munca
potrivite si sa decida cum sa ii ghideze si sa ii motiveze cel mai bine
pe acesti lucratori. Pentru a descoperi cele mai bune modalitati, ei
trebuiau sa isi revizuiasca in permanenta deciziile pe baza
feedback-ului primit cu privire la productivitatea angajatilor.

Cercetatorii i-au impartit pe studentii de la Business in doua grupuri.
Unui grup i s-a dat o mentalitate fixa. Acestora li s-a spus ca sarcina
masura capacitatile lor de baza, de baza. Cu cat capacitatea lor era
mai mare, cu atat performanta lor era mai buna. Celalalt grup a
primit o mentalitate de crestere. Acestora li s-a spus ca abilitatile de
management se dezvolta prin practica si ca sarcina le va oferi o
oportunitate de a cultiva aceste abilitati.

Sarcina a fost dificila, deoarece elevii trebuiau sa indeplineasca
standarde de productie ridicate si, mai ales in primele incercari, nu
au reusit sa le indeplineasca. La fel ca la Enron, cei cu mentalitate
fixa nu au profitat de pe urma greselilor lor. Dar cei cu mentalitatea
de crestere au continuat sa invete. Fara sa fie ingrijorati de
masurarea - sau de protejarea - abilitatilor lor fixe, acestia si-au
analizat direct greselile, au folosit feedback-ul si si-au modificat
strategiile in consecinta.

Acestia au devenit din ce in ce mai buni la intelegerea modului in
care sa isi repartizeze si sa isi motiveze lucratorii, iar productivitatea
a tinut pasul. De fapt, au ajuns sa fie mult mai productivi decat cei cu
mentalitate fixa. Mai mult, pe tot parcursul acestei sarcini destul de
epuizante, si-au pastrat un sentiment sanatos de incredere. Au
operat ca Alan Wurtzel.



LEADERSHIP SI MENTALITATEA FIXA

Spre deosebire de Alan Wurtzel, liderii companiilor de comparatie
ale lui Collins prezentau toate simptomele mentalitatii fixe.

Liderii cu mentalitate fixa, ca si oamenii cu mentalitate fixa in
general, traiesc intr-o lume in care unii oameni sunt superiori si altii
inferiori. Ei trebuie sa afirme in mod repetat ca sunt superiori, iar
compania este pur si simplu o platforma pentru acest lucru.

Liderii de comparatie ai lui Collins erau, de obicei, preocupati de
"reputatia lor de maretie personala” - atat de mult incat adesea au
pregatit compania pentru esec atunci cand regimul lor a luat sfarsit.
Dupa cum spune Collins, "La urma urmei, ce marturie mai buna a
maretiei tale personale decat faptul ca locul se destrama dupa ce
pleci?".

La mai mult de doua treimi dintre acesti lideri, cercetatorii au
observat un "ego personal gargantuesc" care fie a grabit disparitia
companiei, fie a mentinut-o pe locul doi. Unul dintre acesti lideri a
fost Lee lacocca, seful Chrysler, care a reusit o redresare
miraculoasa a companiei sale, apoi a petrecut atat de mult timp
pentru a se ingriji de faima sa incéat, in a doua jumatate a mandatului
sau, compania a plonjat din nou in mediocritate.

Multe dintre aceste companii de comparare au functionat dupa
modelul pe care Collins il numeste "geniu cu o mie de ajutoare”. in
loc sa construiasca o echipa de management extraordinara, precum
companiile de la bun la grozav, acestea au functionat pe baza
premisei cu mentalitate fixa conform careia marile genii nu au nevoie
de echipe grozave. Ei au nevoie doar de mici ajutoare pentru a-si
pune in aplicare ideile lor geniale.

Nu uitati ca nici aceste mari genii nu-si doresc echipe mari. Oamenii
cu mentalitate fixa vor sa fie singurul peste mare, astfel incat, atunci
cand se compara cu cei din jurul lor, sa se simta cu mult peste
ceilalti. In nicio autobiografie a unui CEO cu mentalitate fixa nu am
citit prea multe despre programe de mentorat sau de dezvoltare a



angaijatilor. In fiecare autobiografie cu mentalitate de crestere, exista
o preocupare profunda pentru dezvoltarea personalului si o discutie
ampla despre aceasta.

In cele din urma, ca si in cazul Enron, geniile au refuzat sa isi
recunoasca deficientele. Spune Collins: Lantul de bacanii Kroger,
care a ajuns sa fie foarte bun, a privit cu curaj semnele de pericol din
anii 1970 - semnele ca bacania de moda veche era pe cale de
disparitie. intre timp, omologul sdu, A&P, candva cea mai mare
organizatie de vanzare cu amanuntul din lume, a inchis ochii. De
exemplu, atunci cand A&P a deschis un nou tip de magazin, un
supermagazin, si acesta parea sa aiba mai mult succes decét cel
vechi, |-a inchis. Nu a fost ceea ce au vrut s& auda. in schimb,
Kroger a eliminat sau a schimbat fiecare magazin care nu se
potrivea cu noul model de supermagazin si, pana la sfarsitul anilor
1990, a devenit lantul de magazine alimentare numarul unu din tara.

Directorii executivi si Marele Ego

Cum au ajuns CEO si ego-ul gargantuesc sa fie sinonime? Daca cei
care au un spirit de crestere mai rezervat sunt adevaratii pastori ai
industriei, de ce sunt atat de multe companii in cautare de lideri mai
mari decat viata - chiar daca acesti lideri ar putea fi, in cele din urma,
mai dedicati lor insisi decat companiei?

Da vina pe lacocca. Potrivit lui James Surowiecki, care a scris in
Slate, ascensiunea lui lacocca a fost un punct de cotitura pentru
afacerile americane. inainte de el, zilele magnatilor si ale mogulilor
pareau de mult apuse. In mintea publicului, CEO insemna "un om de
organizatie cu nasture, bine tratat si bine platit, dar in esenta fad si
fara caracter". Odata cu lacocca, toate acestea s-au schimbat.
Jurnalistii de afaceri au inceput sa-i numeasca pe directori
"urmatorul J. P. Morgan" sau "urmatorul Henry Ford". lar directorii cu
mentalitate fixa au inceput sa concureze pentru aceste etichete.

Surowiecki pune chiar si recentele scandaluri corporatiste pe seama
acestei schimbari, deoarece, pe masura ce tendinta a continuat,
directorii executivi au devenit supereroi. Dar oamenii care fsi



aranjeaza orgoliile si cauta urmatoarea imbunatatire a imaginii de
sine nu sunt aceiasi care favorizeaza sanatatea corporativa pe
termen lung.

Poate ca lacocca este doar un tip carismatic care, la fel ca rock and
roll-ul, este invinuit pentru disparitia civilizatiei. Este corect? Sa ne
uitam mai atent la el. Si sa ne uitam si la alti directori executivi cu
mentalitate fixa: Albert Dunlap de la Scott Paper si Sunbeam; Jerry
Levin si Steve Case de la AOL Time Warner; si Kenneth Lay si
Jeffrey Skilling de la Enron.

Veti vedea ca toti pornesc de la convingerea ca unii oameni sunt
superiori; toti au nevoia de a-si demonstra si afisa superioritatea; toti
isi folosesc subordonatii pentru a-si hrani aceasta nevoie, in loc sa
incurajeze dezvoltarea lucratorilor lor; si toti sfarsesc prin a-si
sacrifica companiile pentru aceasta nevoie. Mentalitatea fixa ne ajuta
sa intelegem de unde provin orgoliile gargantuesce, cum
functioneaza si de ce devin autodistructive.

LIDERI CU MENTALITATE FIXA IN ACTIUNE
lacocca: Sunt un erou

Warren Bennis, guru al leadership-ului, i-a studiat pe cei mai mari
lideri de companii din lume. Acesti mari lideri au spus ca nu si-au
propus sa devina lideri. Nu au avut niciun interes sa se dovedeasca
pe ei insisi. Pur si simplu faceau ceea ce le placea - cu o putere si
un entuziasm extraordinare - si asta a dus unde a dus.

lacocca nu era asa. Da, ii placea afacerea cu masini, dar mai mult
decét orice altceva, isi dorea sa fie un muckamuck la Ford. A ravnit
la aprobarea lui Henry Ford Il si la avantajele regale ale functiei.
Acestea erau lucrurile cu care se putea masura, lucrurile care ar fi
dovedit ca era cineva. Folosesc termenul regal pe buna dreptate.
lacocca ne spune ca Glass House, sediul corporatiei Ford, era un
palat, iar Henry Ford era regele. Mai mult, "Daca Henry era rege, eu
eram printul mostenitor". "Eram protejatul special al Majestatii Sale".
"Cu totii ... traiam o viata buna la curtea regala. Faceam parte din



ceva mai presus de prima clasa - clasa regala... . . Ospatari
imbracati in alb erau la datorie pe tot parcursul zilei, iar pranzul il
luam cu totii impreuna in sala de mese executiva Talpa Dover era
adusa zilnic din Anglia."

lacocca a realizat lucruri marete la Ford, cum ar fi cultivarea si
promovarea modelului Ford Mustang, si a visat sa ii succeada lui
Henry Ford in functia de director executiv al companiei. Dar Henry
Ford avea alte idei si, spre socul si furia lui lacocca, I-a fortat in cele
din urma pe lacocca sa plece. Este interesant faptul ca lacocca a
fost socat si ca a nutrit o furie durabila impotriva lui Henry Ford. La
urma urmei, il vazuse pe Henry Ford concediind oameni de top, iar
el, lacocca, folosise toporul cu destula generozitate asupra altora.
Cunostea jocul corporatist. Cu toate acestea, mentalitatea sa fixa i-a
intunecat viziunea: "Iintotdeauna m-am agétat de ideea ca eram
diferit, ca eram cumva mai destept sau mai norocos decat ceilalti. Nu
credeam ca mi se va intdmpla vreodata". (ltalicile adaugate.)

Credinta in superioritatea sa inerenta il orbitase. Acum, cealalta
parte a mentalitatii fixe isi facea aparitia. S-a intrebat daca Henry
Ford nu cumva a detectat un defect in el. Poate ca, pana la urma, nu
era superior. Si de aceea nu putea sa renunte. Ani mai tarziu, cea
de-a doua sotie i-a spus sa treaca peste asta. "Nu-ti dai seama ce
favoare ti-a facut Henry Ford. Faptul ca ai fost concediat de la Ford
te-a adus la maretie. Esti mai bogat, mai faimos si mai influent
datorita lui Henry Ford. Multumeste-i." La scurt timp dupa aceea, a
divortat de ea.

Astfel, regele care il definise ca fiind competent si demn, acum il
respinge ca fiind defect. Cu o energie feroce, lacocca s-a aplicat la
sarcina monumentala de a salva fata si, in acest proces, Chrysler
Motors. Chrysler, rivalul odinioara infloritor al Ford, se afla in pragul
mortii, dar lacocca, in calitate de nou director general, a actionat
rapid pentru a angaja oamenii potriviti, a scos noi modele si a facut
lobby pe langa guvern pentru imprumuturi de salvare. La doar cativa
ani dupa umilitoarea sa iesire de la Ford, a putut sa scrie o
autobiografie triumfatoare si sa declare in ea: "Astazi, sunt un erou".



in scurt timp, insé&, Chrysler a avut din nou probleme. Mentalitatea
fixa a lui lacocca nu a vrut sa ramana pe loc. Trebuia sa isi
dovedeasca maretia - fata de el insusi, fata de Henry Ford, fata de
lume - la o scara din ce in ce mai mare. Si-a cheltuit timpul
companiei pe lucruri care sa-i imbunatateasca imaginea publica si a
cheltuit banii companiei pe lucruri care sa impresioneze Wall Street
si sa creasca pretul actiunilor Chrysler. Dar a facut acest lucru in loc
sa investeasca in noi modele de masini sau in imbunatatiri de
productie care ar fi mentinut compania profitabila pe termen lung.

De asemenea, a privit la istorie, la modul in care va fi judecat si tinut
minte. Dar nu a abordat aceasta preocupare prin construirea
companiei. Dimpotriva. Potrivit unuia dintre biografii sai, era ingrijorat
de faptul

ca subalternii sai ar putea obtine merite pentru noile modele de
succes, asa ca se opunea aprobarii acestora. Era ingrijorat, pe
masura ce Chrysler se clatina, ca subalternii sai ar putea fi vazuti ca
noii salvatori, asa ca a incercat sa scape de ei. S-a temut ca va fi
eliminat din istoria Chrysler, asa ca s-a agatat cu disperare de
functia de director general mult timp dupa ce si-a pierdut eficienta.

lacocca a avut o oportunitate de aur de a face diferenta, de a lasa o
mostenire importanta. Industria auto americana se confrunta cu cea
mai mare provocare din toate timpurile. Importurile japoneze
acaparau piata

americana. Era simplu: Aratau mai bine si rulau mai bine. Oamenii
lui lacocca au facut un studiu detaliat al Honda si i-au facut sugestii
excelente.

Dar, in loc sa accepte provocarea si sa livreze masini mai bune,
lacocca, cu o mentalitate fixa, a dat vina si a prezentat scuze. S-a
dezlantuit, lansand diatribe furioase impotriva japonezilor si cerand
ca guvernul american sa impuna tarife si cote care sa-i opreasca.
Intr-un editorial impotriva lui lacocca, The New York Times a
reprosat: "Solutia consta in fabricarea de masini mai bune in
aceasta tara, nu in scuze mai furioase despre Japonia".



Nici lacocca nu a crescut ca lider al fortei sale de munca. De fapt, el
se transforma in tiranul izolat, meschin si punitiv pe care il acuzase
pe Henry Ford ca este. Nu numai ca ii concedia pe cei care il
criticau, dar nu facea mare lucru pentru a-i recompensa pe muncitorii
care se sacrificasera atat de mult pentru a salva compania. Chiar si
atunci cand banii intrau, parea sa aiba putin interes sa ii imparta cu
ei. Salariul lor a ramas mic, iar conditile de munca au ramas
proaste. Cu toate acestea, chiar si atunci cand Chrysler a avut din
nou probleme, si-a pastrat un stil de viata regal. Doua milioane de
dolari au fost cheltuite pentru renovarea apartamentului sau
corporativ de la Waldorf din New York.

In cele din urma, cand inca mai era timp pentru a salva Chrysler,
consiliul de administratie |-a lasat pe lacocca sa plece. I-au oferit o
pensie uriasa, l-au coplesit cu optiuni de cumparare de actiuni si i-au
continuat multe dintre avantajele corporative. Dar el era pe langa el
de furie, mai ales ca succesorul sau parea sa gestioneze compania
destul de bine. Asa ca, in incercarea de a recastiga tronul, s-a
alaturat unei tentative de preluare ostila, una care a pus in pericol
viitorul Chrysler. A esuat. Dar pentru multi, suspiciunea ca si-a pus
ego-ul inaintea bunastarii companiei a fost confirmata.

lacocca a trait mentalitatea fixa. Desi a inceput prin a iubi afacerea
cu masini si a avut idei revolutionare, nevoia de a-si dovedi
superioritatea a inceput sa domine, omorandu-i in cele din urma
placerea si sufocandu-i creativitatea. Pe masura ce timpul trecea si
devenea din ce in ce mai putin receptiv la provocarile din partea
concurentilor, a recurs la armele cheie ale mentalitatii fixe - vina,
scuzele si inabusirea criticilor si a rivalilor.

Si, asa cum se intampla atat de des in cazul mentalitatii fixe, tocmai
din cauza acestor lucruri, lacocca a pierdut validarea pe care o
dorea.

Atunci cand elevii pica la teste sau sportivii pierd meciuri, le spune
ca au pierdut. Dar puterea pe care o detin directorii executivi le
permite sa creeze o lume care le satisface zi si noapte nevoia de
validare. Le permite sa



se inconjoare doar de vestile bune despre perfectiunea lor si despre
succesul companiei, indiferent de semnele de avertizare. Aceasta,
dupa cum va amintiti, este boala CEO si un pericol al mentalitatii
fixe.

Stii, Tn ultima vreme m-am intrebat daca lacocca si-a revenit din
boala CEO. Strange bani (si doneaza o multime din banii lui) pentru
cercetari inovatoare in domeniul diabetului. Lucreaza pentru
dezvoltarea de

vehicule ecologice. Poate ca, eliberat de sarcina de a incerca sa se
dovedeasca pe sine insusi, se indreapta acum spre lucruri pe care le
apreciaza profund.

Albert Dunlap: Sunt un superstar

Albert Dunlap a salvat companii muribunde, desi nu sunt sigur ca
salvat este cuvantul potrivit. Nu le-a pregatit pentru a prospera in
viitor. Le-a pregatit pentru a le vinde pe profit, de exemplu,
concediind mii de muncitori. Si a facut profit. A obtinut o suta de
milioane de dolari din redresarea si vanzarea Scott Paper. O suta de
milioane pentru putin mai mult de un an si jumatate de munca. "l-am
castigat? Bineinteles ca da. Sunt un superstar in domeniul meu, la
fel ca Michael Jordan in baschet si Bruce Springsteen in rock 'n'
roll."

lacocca a vorbit despre munca in echipa, despre importanta celor
mici si despre alte lucruri bune. Albert Dunlap nu a facut nici macar o
declaratie de forma: "Daca esti in afaceri, esti in afaceri pentru un
singur lucru: sa faci bani."

El relateaza cu méandrie un incident petrecut la o intalnire a
angajatilor de la Scott Paper. O femeie s-a ridicat in picioare si a
intrebat: "Acum ca firma se imbunatateste, putem relua donatiile
caritabile?". La care el a raspuns: "Daca vreti sa faceti donatii pe
cont propriu, este treaba voastra si va incurajez sa o faceti. Dar
aceasta companie este aici pentru a face bani Raspunsul, intr-un
cuvant, este nu."



Nu ma aflu aici pentru a sustine ca afacerile nu sunt legate de bani,
dar vreau sa intreb: de ce era Dunlap atat de concentrat pe ei?

Sa-l lasam pe el sa ne spuna. "Sa-mi croiesc un drum in lume a
devenit pentru mine o chestiune de respect de sine, a unui copil care
incerca sa demonstreze ca valoreaza ceva Pana in ziua de azi, simt
ca trebuie sd ma dovedesc si sa ma reprosez." Si daca trebuie sa

sa se dovedeasca, are nevoie de un etalon. Satisfactia angajatilor,
responsabilitatea fata de comunitate sau contributiile caritabile nu
sunt criterii bune. Ele nu pot fi reduse la un singur numar care sa
reprezinte valoarea sa personala. Dar profiturile actionarilor pot fi
reduse.

in propriile sale cuvinte: "Cel mai ridicol termen auzit in aceste zile in
salile de consiliu este "parti interesate”. " Termenul se refera la
angajati, la comunitate si la alte companii, cum ar fi furnizorii, cu care
compania are dea face. "Nu poti masura succesul in functie de
interesul mai multor parti interesate. Poti masura succesul prin
modul in care se descurca actionarul."

Drumul lung nu a prezentat niciun interes pentru Dunlap. Sa invete
cu adevarat despre o companie si sa afle cum sa o faca sa se
dezvolte nu i-a oferit o mare explozie de supererou. "in cele din
urma, m-am plictisit Tn toate locurile in care am fost." in cartea sa,
exista un intreg capitol intitulat "Impresionarea analistilor", dar nu
exista niciun capitol despre cum sa faci o afacere sa functioneze. Cu
alte cuvinte, este intotdeauna vorba despre Dunlap care isi
dovedeste geniul.

Apoi, in 1996, Dunlap a preluat Sunbeam. in stilul sdu tipic de
"Chainsaw Al", a inchis sau a vandut doua treimi din fabricile
Sunbeam si a concediat jumatate din cei 12.000 de angajati. in mod
ironic, actiunile Sunbeam au crescut atat de mult, incat au distrus
planul sau de a vinde compania. Era prea scumpa pentru a fi
cumparata! Uh-oh, acum trebuia sa conduca compania. Acum
trebuia sa o mentina profitabila, sau cel putin sa para profitabila. Dar,
in loc sa se adreseze personalului sau sau sa invete ce trebuie



facut, a umflat veniturile, a concediat oamenii care I-au pus la
indoiala si a ascuns situatia tot mai grava in care se afla compania
sa. La mai putin de doi ani de la superstarul autoproclamat in cartea
sa (sila un an de la o revizuire si mai autocompatimitoare), Dunlap
s-a prabusit si a fost dat afara. in momentul in care a plecat,
Sunbeam era investigata de Comisia pentru valori mobiliare si burse
si se astepta sa fie in incapacitate tehnica de plata pentru o
Imprumut bancar de 1,7 miliarde de dolari.

Dunlap i-a inteles profund gresit pe Michael Jordan si Bruce
Springsteen. Ambele superstaruri au atins varful si au ramas acolo
mult timp pentru ca au sapat constant, au infruntat provocari si au
continuat sa creasca. Al Dunlap credea ca este inerent superior, asa
ca a renuntat la genul de invatare care I-ar fi ajutat sa reuseasca.

Cei mai destepti baieti din camera

Da, se pare ca istoria a dus inevitabil de la lacocca la mogulii anilor
'90, si nimeni mai mult decat Kenneth Lay si Jeffrey Skilling, liderii
Enron.

Ken Lay, fondatorul, presedintele si directorul general al companiei,
se considera un mare vizionar. Potrivit lui Bethany McLean si Peter
Elkind, autorii cartii The Smartest Guys in the Room (Cei mai
destepti tipi din camera), Lay ii privea de sus pe cei care faceau ca
firma s& functioneze, la fel cum un rege si-ar putea privi servitorii. I
privea cu dispret pe Rich Kinder, presedintele Enron, care si-a
suflecat manecile si a incercat sa se asigure ca firma isi va atinge
obiectivele de castig. Kinder a fost omul care a facut posibil stilul de
viata regal al lui Lay. Kinder era, de asemenea, singura persoana de
la varf care se intreba constant daca nu cumva se pacaleau singuri:
"Oare ne fumam singuri drogurile? Ne bem propriul whisky?".

Fireste, zilele sale erau numarate. Dar, in felul sau sensibil si istet, la
plecare, a aranjat sa cumpere singurul activ Enron care avea o
valoare intrinseca, conductele de energie - activul pe care Enron il
dispretuia. La mijlocul anului 2003, compania lui Kinder avea o
valoare de piata de sapte miliarde de dolari.



Chiar daca Lay era consumat de viziunea sa despre sine si de
modul regal in care dorea sa o sustina, el dorea sa fie vazut ca un
"om bun si grijuliu”, cu un crez de respect si integritate. Chiar si in
timp ce Enron isi sugea vesel viata din victimele sale, el a scris
personalului sau: "Lipsa de cruzime, nesimtirea si aroganta nu au ce
cauta aici Lucram cu clientii si potentialii clienti in mod deschis,
onest si sincer." Ca si in cazul lui lacocca si al lui pentru ceilalti,
perceptia - de obicei perceptia Wall Street-ului - a fost extrem de
importanta. Realitatea nu era atat de importanta.

Alaturi de Lay se afla Jeff Skilling, succesorul lui Rich Kinder in
functia de presedinte si director de operatiuni, iar mai tarziu director
general. Skilling nu era doar destept, se spunea despre el ca era
"cea mai desteapta persoana pe care am intalnit-o vreodata" si
"incandescent de stralucitor". Cu toate acestea, isi folosea puterea
creierului nu pentru a invata, ci pentru a intimida. Cand se credea
mai destept decét allii, ceea ce se intdmpla aproape intotdeauna, ii
trata cu asprime. Si oricine nu era de acord cu el era pur si simplu nu
era suficient de inteligent pentru a "intelege". Atunci cand un co-
director general cu abilitati superbe de management a fost adus
pentru a-l ajuta pe Skilling intr-o perioada dificila din viata sa, Skilling
I-a dispretuit: "Ron nu pricepe." Cand analistii financiari sau
comerciantii de pe Wall Street incercau sa-l preseze pe Skilling sa
mearga dincolo de explicatiile sale banale, acesta ii trata ca si cum
ar fi fost prosti. "Ei bine, este atat de evident. Cum sa nu intelegi?" In
cele mai multe cazuri, tipii de pe Wall Street, mereu preocupati de
propriul intelect, faceau sa creada ca au inteles.

Ca geniu rezident, Skilling avea o incredere nelimitata in ideile sale.
Avea atat de multa consideratie pentru ideile sale, incat credea ca
Enron ar trebui sa fie capabila sa proclame profituri imediat ce el sau
oamenii sai aveau ideea care ar putea duce la profituri. Aceasta este
o extensie radicala a mentalitatii fixe: Geniul meu nu numai ca ma
defineste si ma valideaza. El defineste si valideaza compania. Este
ceea ce creeaza valoare. Geniul meu este profitul. Wow!



Si, de fapt, acesta este modul in care Enron a ajuns sa functioneze.
Dupa cum MclLean si Elkind relateaza, Enron a inregistrat "profituri
de milioane de dolari pentru o afacere inainte de a fi generat un ban
in venituri reale”. Bineinteles, dupa actul creativ, nimanui nu i-a
pasat de urmarire. Asta era sub nivelul lor. Asa ca, de cele mai multe
ori, profitul nu s-a produs niciodata. Daca geniul echivala cu profitul,
nu conta faptul ca oamenii de la Enron pierdeau uneori milioane de
dolari concurand unii impotriva altora. Amanda Martin, un director
executiv al Enron, a spus: "Sa te pui in fata unuia dintre ai tai era un
semn de creativitate si maretie".

Skilling nu numai ca se credea mai destept decéat toti ceilalti, dar, la
fel ca lacocca, se credea si mai norocos. Potrivit unor persoane din
interior, el credea ca poate invinge sansele. De ce ar trebui sa se
simta vulnerabil? Nu a fost niciodata nimic in neregula. Skilling inca
nu recunoaste ca a fost ceva gresit. Lumea pur si simplu nu a
inteles.

Douagenii se ciocnesc

De asemenea, geniile rezidente aproape ca au doborat AOL si Time
Warner. Steve Case de la AOL si Jerry Levin de la Time Warner au
fost doi directori executivi cu mentalitate fixa care au fuzionat
companiile lor. Va puteti astepta la asta?

Case si Levin aveau multe in comun. Amandoi cultivau o aura de
inteligenta suprema. Amandoi incercau sa intimideze oamenii cu
stralucirea lor. Si améandoi erau cunoscuti pentru faptul ca fsi
asumau mai mult credit decat meritau. in calitate de genii rezidente,
niciunul dintre ei nu dorea sa auda plangeri si amandoi erau gata sa
concedieze persoanele care nu erau "jucatori de echipa", adica
persoanele care nu pastrau fatada pe care o ridicasera.

Atunci cand fuziunea a avut loc, AOL era atat de indatorata incat
compania fuzionata era in pragul ruinei. S-ar fi crezut ca cei doi
directori generali ar putea lucra impreuna, adunandu-si resursele
pentru a salva compania.



pe care le-au creat. In schimb, Levin si Case s-au luptat pentru
putere personala.

Levin a fost primul care a cazut. Dar Case inca nu incerca sa faca
lucrurile sa functioneze. De fapt, atunci cand noul director general,
Richard Parsons, a trimis pe cineva sa repare AOL, Case s-a opus
cu tarie. Daca altcineva repara AOL, altcineva ar fi primit creditul. Ca
si in cazul lui lacocca, mai bine sa lase compania sa se prabuseasca
decéat sa lase un alt print sa fie incoronat. Cand Case a fost sfatuit in
cele din urma sa demisioneze, a fost furios. Ca si lacocca, a negat
orice responsabilitate pentru problemele companiei si a jurat sa se
razbune pe cei care se intorsesera impotriva lui.

Din cauza geniilor rezidente, AOL Time Warner a incheiat anul 2002
cu o pierdere de aproape o suta de miliarde de dolari. A fost cea mai
mare pierdere anuala din istoria americana.

Invulnerabil, invincibil si indreptatit

lacocca, Dunlap, Lay si Skilling, Case si Levin. Acestia arata ce se
poate intdmpla atunci cand oameni cu mentalitate fixa sunt pusi la
conducerea companiilor. in fiecare caz, un om stralucit si-a pus
compania in pericol pentru ca masurarea propriei persoane si a
mostenirii sale a fost mai importanta decéat orice altceva. Ei nu erau
rai in sensul obisnuit al cuvantului. Nu si-au propus sa faca rau. Dar,
in momentele critice de decizie, au optat pentru ceea ce ii facea sa
se simta bine si sa arate bine, in detrimentul a ceea ce ar fi servit
obiectivelor corporative pe termen lung. Sa dea vina pe altii, sa
acopere greselile, sa umfle pretul actiunilor, sa zdrobeasca rivalii si
criticii, sa le-o traga celor mici - acestea erau procedurile standard
de operare.

Ceea ce este fascinant este ca, in timp ce isi conduceau companiile
spre ruina, toti acesti lideri se simteau invulnerabili si invincibili. In



multe cazuri, acestia se aflau in industrii extrem de competitive,
confruntdndu-se cu atacuri din partea unor rivali feroce. Dar ei traiau
intr-o realitate diferita.

Era o lume a maretiei personale si a drepturilor. Kenneth Lay avea
un puternic sentiment de indreptatire. Chiar daca primea
compensatii de milioane pe an de la Enron, a luat imprumuturi
personale mari de la companie, a oferit locuri de munca si contracte
rudelor sale si a folosit avioanele corporative ca flota de familie.
Chiar si in anii grei de la Chrysler, lacocca a organizat petreceri de
Craciun fastuoase pentru elita companiei. La fiecare petrecere, in
calitate de rege, se prezenta cu un cadou scump, pe care directorii
erau ulterior facturati. Vorbind despre directorii AOL, un fost oficial a
spus: "Vorbesti despre oameni care credeau ca au dreptul la orice".

Intrucat acesti lideri s-au imbré&cat in hainele regalitatii, s-au
inconjurat de lingusitori care le laudau virtutile si s-au ascuns de
probleme, nu este de mirare ca s-au simtit invincibili. Mentalitatea lor
fixa a creat un tardm magic in care stralucirea si perfectiunea regelui
erau validate in mod constant. In aceastd mentalitate, ei erau
complet impliniti. De ce ar fi vrut sa iasa din acel taram pentru a se
confrunta cu realitatea mai urata a negurilor si esecurilor?

Dupa cum subliniaza Morgan McCall, in cartea sa High Flyers, "Din
pacate, oamenilor le plac adesea lucrurile care le impiedica sa se
dezvolte.... Oamenilor le place sa isi foloseasca punctele forte ....
pentru a obtine

rezultate rapide si spectaculoase, chiar daca . . .

. ei nu isi dezvolta noile abilitati de care vor avea nevoie mai tarziu.
Oamenilor le place sa creada ca sunt la fel de buni cum spune toata
lumea . . . si nu isi iau slabiciunile atat de in serios pe cét ar putea.
Oamenilor nu le place sa auda vesti proaste sau sa primeasca
critici.... Exista un risc enorm . . in a parasi ceea ce faci bine pentru a
incerca sa stapanesti ceva nou." lar mentalitatea fixa face ca acest
lucru sa para cu atat mai riscant.



Sefi brutal

McCall continua sa sublinieze ca, atunci cand liderii simt ca sunt mai
buni decét ceilalti, ei pot incepe sa creada ca nevoile sau
sentimentele celor mai mici pot fi ignorate. Niciunul dintre liderii
nostri cu mentalitate fixa nu s-a preocupat prea mult de cei mai mici,
iar multi dintre ei ii dispretuiau de-a dreptul pe cei de sub ei pe scara
corporativa. Unde duce acest lucru? Sub pretextul de a "tine oamenii
in priza", acesti sefi pot maltrata lucratorii.

lacocca a jucat jocuri dureroase cu directorii sai pentru a-i tine in
cumpana. Jerry Levin de la Time Warner a fost comparat de colegii
sai cu brutalul imparat roman Caligula. Skilling era cunoscut pentru
ridiculizarea dura a celor mai putin inteligenti decét el.

Harvey Hornstein, un expert in leadership corporatist, scrie in cartea
sa Brutal Bosses ca acest tip de abuz reprezinta dorinta sefilor "de
a-si spori propriile sentimente de putere, competenta si valoare in
detrimentul subalternilor”. Va amintiti in studiile noastre cum oamenii
cu mentalitate fixa doreau sa se compare cu persoane care stateau
mai prost decat ei? Principiul este acelasi, dar exista o diferenta
importanta: Acesti sefi au puterea de a-i face pe oameni sa stea mai
prost. lar atunci cand o fac, se simt mai bine in pielea lor.

Hornstein il descrie pe Paul Kazarian, fostul director general al
Sunbeam-Oster. Acesta se autointitula "perfectionist", dar acesta era
un eufemism pentru "abuzator". Arunca cu lucruri in subordonati
atunci cand acestia 7l suparau. intr-o zi, controlorul, dupa ce I-a
nemultumit pe domnul Kazarian, a vazut un recipient de suc de
portocale zburand spre el.

Uneori, victimele sunt persoane pe care sefii le considera mai putin
talentate. Acest lucru le poate alimenta sentimentul de superioritate.
Dar adesea victimele sunt cei mai competenti oameni, deoarece
acestia sunt cei care reprezinta cea mai mare amenintare pentru un
sef cu mentalitate fixa. Un inginer de la un mare constructor de
avioane, intervievat de Hornstein, a vorbit despre seful sau: "Tintele
sale erau, de obicei, aceia dintre noi care erau cei mai competenti.



Adica, daca esti cu adevarat preocupat de performanta noastra, nu
te iei de cei care au cele mai bune performante”. Dar daca esti cu
adevarat preocupat de competenta ta, o faci.

Atunci cand sefii aplica umilinte, se produce o schimbare. Totul
incepe s& se invarta in jurul placerii sefului. In Good to Great, Collins
observa ca, in multe dintre companiile cu care a facut comparatii
(cele care nu au trecut de la bun la grozav, sau care au ajuns acolo
si au scazut din nou), liderul a devenit principalul motiv de ingrijorare
al oamenilor. "In clipa in care un lider isi permite sa devina principala
realitate de care se ingrijoreaza oamenii, in loc ca realitatea sa fie
principala realitate, ai o reteta pentru mediocritate sau chiar mai
rau."

In anii '60 si '70, Chase Manhattan Bank a fost conduséa de David
Rockefeller, un lider excesiv de autoritar. Potrivit lui Collins si Porras
in cartea Built to Last, managerii sai traiau zi de zi cu teama
dezaprobarii sale. La sfarsitul fiecarei zile, ei rasuflau usurati: "Uf! A
mai trecut o zi si nu mai am probleme". Chiar si mult dupa ce a trecut
de apogeu, managerii de rang inalt refuzau sa se aventureze cu o
idee noua pentru ca "s-ar putea ca lui David sa nu-i placa". Ray
Macdonald de la Burroughs, relateaza Collins si Porras, i-a ridiculizat
in mod public pe manageri pentru greseli pana la punctul in care i-a
inhibat sa inoveze. Drept urmare, chiar daca Burroughs a fost
inaintea IBM in primele etape ale industriei de calculatoare,
compania a iesit in pierdere. Acelasi lucru s-a intdmplat si la Texas
Instruments, un alt lider in primele zile interesante ale computerului.
Daca nu le placea o prezentare, Mark Shepherd si Fred Bucy tipau,
loveau in mese, insultau vorbitorul si aruncau cu lucruri. Nu e de
mirare ca oamenii lor si-au pierdut spiritul intreprinzator.

Atunci cand sefii devin autoritari si abuzivi, ii pun pe toti intr-o
mentalitate fixa. Acest lucru inseamna ca, in loc sa invete, sa
creasca si sa faca compania sa avanseze, toata lumea incepe sa se
ingrijoreze ca va fi judecata. incepe cu Ingrijorarea sefilor de a fi
judecati, dar sfarseste prin a fi frica tuturor de a fi judecati. Este greu



pentru curaj si inovatie sa supravietuiasca unei mentalitati fixe la
nivelul intregii companii.

LIDERI CU MENTALITATE DE CRESTERE IN ACTIUNE

Andrew Carnegie a spus odata: "As vrea sa am ca epitaf: "Aici zace
un om care a fost suficient de intelept pentru a aduce in serviciul sau
oameni care stiau mai mult decét el. "

Bine, sa deschidem ferestrele si sa lasam aerul sa intre. Mentalitatea
fixa este atat de sufocanta. Chiar si atunci cand acesti lideri
calatoresc prin lume si se intalnesc cu personalitati mondiale, lumea
lor pare atat de mica si limitata - pentru ca mintea lor este mereu
concentrata pe un singur lucru: "Valideaza-ma!".

Cand intri in lumea liderilor cu mentalitate de crestere, totul se
schimba. Se lumineaza, se extinde, se umple de energie, de
posibilitati. Te gandesti: "Doamne, pare distractiv! Nu mi-a trecut
niciodata prin minte sa conduc o corporatie, dar cand am aflat
despre ceea ce au facut acesti lideri, mi s-a parut cel mai interesant
lucru din lume.

Am ales trei dintre acesti lideri pentru a-i explora ca un contrast fata
de liderii cu mentalitate fixa. L-am ales pe Jack Welch de la General
Electric pentru ca este o figura mai mare decat viata, cu un ego pe
care |-a tinut in frau - nu un tip cu mentalitate de crestere care merge
drept inainte si care se autoevalueaza in mod natural. Si i-am ales
pe Lou Gerst ner (omul care a venit si a salvat IBM) si pe Anne
Mulcahy (femeia care a readus la viata Xerox) ca contrast cu Alfred
Dunlap, celalalt expert in redresare.

Jack Welch, Lou Gerstner si Anne Mulcahy sunt, de asemenea,
fascinanti pentru ca si-au transformat companiile. Au facut acest
lucru prin eliminarea mentalitatii fixe si prin introducerea in locul
acesteia a unei culturi a cresterii si a muncii in echipa.

In cazul lui Gerstner si al IBM, este ca si cum ai vedea cum Enron se
transforma intr-o Mecca a cresterii economice.



in calitate de lideri cu spirit de crestere, ei incep prin a crede in
potentialul si dezvoltarea umana - atat a lor, cét si a altora. in loc s
foloseasca compania ca pe un vehicul pentru maretia lor, ei o
folosesc ca pe un motor de crestere - pentru ei insisi, pentru angajati
si pentru companie ca intreg.

Warren Bennis a spus ca prea multi sefi sunt condusi si conduc, dar
nu ajung nicaieri. Nu si acesti oameni. Ei nu vorbesc despre
regalitate. Ei vorbesc despre calatorie. O calatorie incluziva, plina de
invatare, plina de viata.

Jack: Ascultare, creditare, hranire

Cand Jack Welch a preluat GE in 1980, compania era evaluata la 14
miliarde de dolari. Douazeci de ani mai tarziu, aceasta era evaluata
de Wall Street la 490 de miliarde de dolari. Era cea mai valoroasa
companie din lume. Fortune

revista I-a numit pe Welch "cel mai admirat, studiat si imitat CEO al
timpului sau”.................... Impactul sau economic total este imposibil
de calculat, dar trebuie sa fie un multiplu uimitor al performantei sale
la GE."

Dar, pentru mine, si mai impresionant a fost un articol de opinie
publicat in The New York Times de Steve Bennett, directorul general
al Intuit. "Am invatat despre cultivarea angajatilor din perioada in
care am lucrat la

General Electric, de la Jack Welch

direct la angajatul din prima linie pentru a afla ce se intampla.
Candva, la inceputul anilor 1990, I-am vazut intr-o fabrica de
frigidere din Louisville...........ccccoooieiiiiiiiii S-a dus direct la
muncitorii de pe linia de asamblare



pentru a

auzi ce au avut de spus. Am discutii frecvente intre CEO si angajatii
din prima linie. Am invatat asta de la Jack."

Aceasta vinieta spune multe. Jack era, evident, un tip ocupat. Un tip
important. Dar nu conducea lucrurile ca lacocca - de la sediul
corporativ luxos unde cele mai frecvente contacte ale sale erau
chelnerii cu manusi albe. Welch nu a incetat niciodata sa viziteze
fabricile si sa asculte de la muncitori. Acestia erau oameni pe care fi
respecta, de la care a invatat si, la rdndul sau, i-a cultivat.

Apoi, accentul este pus pe munca in echipa, nu pe "eu" regal. inca
de la inceput - chiar din "Dedicatie" si din "Nota autorului" din
autobiografia lui Welch - stii ca ceva este diferit. Nu este vorba de
"Sunt un erou" al lui Lee lacocca sau de "Sunt un superstar" al lui
Alfred Dunlap - desi el ar putea cu usurinta sa pretinda la ambele.

in schimb, este "Urasc sa fiu nevoit sa folosesc persoana intai.
Aproape tot ceea ce am facut in viata mea a fost realizat cu alte
persoane"....... Va rugam sa retineti ca, de fiecare data cand vedeti
cuvantul "eu" in aceste pagini,

acesta se refera la toti
acei colegi si prieteni si unii pe care poate ca i-am ratat."

Sau "[Acesti oameni] mi-au umplut calatoria cu multa distractie si
invatare. De multe ori m-au facut sa par mai bun

decat sunt." Vedem deja cum "eu, eu, eu, eu" al directorului general
avid de validare devine "noi si noi" al liderului

cu spirit de crestere.
Interesant este faptul ca, inainte ca Welch sa scoata mentalitatea

fixa din companie, a trebuit sa o scoata din el insusi. Si, credeti-ma,
Welch a avut un drum lung de parcurs. Nu a fost intotdeauna liderul



care a invatat sa fie. in 1971, Welch era luat in considerare pentru o
promovare cand seful resurselor umane de la GE a scris o nota de
atentionare. Acesta a notat ca, in ciuda numeroaselor puncte forte
ale lui Welch, numirea "implica un grad de risc mai mare decat cel
obisnuit". Acesta a continuat spunéand ca Welch era arogant, nu
putea accepta criticile si depindea prea mult de talentul sau in loc sa
se bazeze pe munca grea si pe personalul sau bine informat. Nu
sunt semne bune.

Din fericire, de fiecare data cand succesul i s-a urcat la cap, a primit
un semnal de alarma. intr-o zi, tanarul "Dr." Welch, imbr&cat in
costumul sau de lux, s-a urcat in noua sa decapotabila. S-a apucat
sa lase capota jos si a fost imediat stropit cu ulei intunecat si murdar
care i-a distrus atat costumul, cat si vopseaua de pe iubita sa
masina. "Eram acolo, crezandu-ma mai mare decét viata, si dintr-o
palma a venit amintirea care m-a adus napoi la realitate. A fost o
lectie grozava".

Exista un intreg capitol intitulat "Prea plin de sine", despre perioada
in care se afla intr-o perioada de achizitii si simtea ca nu poate face
nimic gresit. Apoi a cumparat Kidder, Peabody, o firma de investitii
bancare de pe Wall Street cu o cultura de tip Enron. A fost un
dezastru care a adus pierderi de sute de milioane de dolari pentru
GE. "Experienta Kidder nu m-a parasit niciodata". L-a invatat ca
"Intre increderea in sine si aroganta exista doar un fir de ras. De
data aceasta, orgoliul a invins si m-a invatat o lectie pe care nu o voi
uita niciodata".

Ceea ce a invatat a fost urmatorul lucru: Adevarata incredere in sine
este "curajul de a fi deschis - de a primi schimbarea si ideile noi,
indiferent de sursa lor." Adevarata incredere in sine nu se reflecta
intr-un titlu, un costum scump, o masina luxoasa sau o serie de
achizitii. Ea se reflecta in mentalitatea ta: disponibilitatea ta de a
creste.

Ei bine, umilinta este un inceput, dar cum raméne cu abilitatile de
management?



Din experientele sale, Welch a invatat din ce in ce mai mult despre
tipul de manager pe care dorea sa fie: un manager orientat spre
crestere - un ghid, nu un judecator. Cand Welch era un tanar inginer
la GE, a provocat o explozie chimica care a aruncat in aer acoperisul
cladirii in care lucra. Zdruncinat emotional de cele intamplate, a
condus nervos cele o suta de mile pana la sediul companiei pentru a
da socoteala si a se explica in fata sefului. Dar cand a ajuns acolo,
tratamentul pe care I-a primit a fost intelegator si de sustinere. Nu |-a
uitat niciodata. "Reactia lui Charlie m-a impresionat foarte mult Daca
gestionam oameni buni care, in mod clar, se consuma singuri.

de o eroare, treaba noastra este sa ii ajutam sa treaca peste ea."

A invatat cum sa selecteze oamenii: pentru mentalitatea lor, nu
pentru pedigree-ul lor. Initial, pedigreele academice I-au impresionat.
A angajat ingineri de la MIT, Princeton si Caltech. Dar, dupa un timp,
si-a dat seama ca nu asta conta. "In cele din urma am invatat ca, de
fapt, cautam oameni plini de pasiune si cu dorinta de a face lucrurile.
Un CV nu-mi spunea prea multe despre aceasta foame interioara."

Apoi a venit sansa de a deveni director general. Fiecare dintre cei
trei candidati a trebuit sa il convinga pe actualul director general ca
este cel mai bun pentru acest post. Welch a facut prezentarea pe
baza capacitatii sale de a creste. El nu a sustinut ca era un geniu
sau ca era cel mai mare lider care a trait vreodata. El a promis sa se
dezvolte. A obtinut postul si si-a respectat promisiunea.

Imediat, a deschis dialogul si canalele pentru un feedback sincer. S-
a apucat rapid de lucru si i-a intrebat pe directori ce le place si ce nu
le place la companie si ce credeau ca trebuie schimbat. Doamne, au
fost

au surprins. De fapt, fusesera atat de obisnuiti sa se linguseasca in
fata sefilor, incat nici macar nu puteau sa se gandeasca la aceste
intrebari.

Apoi a raspandit vestea: aceasta companie este despre crestere, nu
despre auto-importanta.



El a eliminat elitismul - exact opusul liderilor nostri cu mentalitate
fixa. intr-o seara, Welch s-a adresat unui club de elita al executivilor
de la GE, care era locul in care cei cu influenta si cei care se miscau
sa vada si sa fie vazuti. Spre socul lor, nu le-a spus cat de minunati
erau. Le-a spus: "Nu gasesc nicio valoare in ceea ce faceti". In
schimb, le-a cerut sa se gandeasca la un rol care sa aiba mai mult
sens pentru ei si pentru companie. O luna mai tarziu, presedintele
clubului a venit la Welch cu o noua idee: sa transforme clubul intr-o
forta de voluntariat in comunitate. Douazeci de ani mai tarziu, acel
program, deschis tuturor angajatilor, avea patruzeci si doua de mii
de membri. Acestia derulau programe de mentorat in scolile din
cartierele sarace si construiau parcuri, locuri de joaca si biblioteci
pentru comunitatile aflate in dificultate. Acum contribuiau la
cresterea altora, nu la propriul ego.

A scapat de sefii brutali. lacocca a tolerat si chiar a admirat sefii
brutali care puteau sa-i faca pe muncitori sa produca. Asta ii servea
la profit. Welch a recunoscut ca si el a privit adesea in alta parte.
Dar, in organizatia pe care o imagina acum, nu putea face asta. in
fata a cinci sute de manageri, "am explicat de ce patru ofiteri
corporativi au fost invitati sa plece in anul precedent - chiar daca au
obtinut performante financiare bune [Ei] au fost invitati sa plece
pentru ca nu practicau valorile noastre". Modalitatea aprobata de a

stimula productivitatea era acum prin mentorat, nu prin teroare.

Si a recompensat munca in echipa mai degraba decéat geniul
individual. Ani de zile, GE, ca si Enron, a recompensat unicul initiator
al unei idei, dar acum Welch dorea sa recompenseze echipa care a
dus ideile la bun sféarsit. "Ca urmare, liderii au fost incurajati sa
imparta meritele pentru idei cu echipele lor, mai degraba decéat sa isi
asume ei insisi toate meritele. Acest lucru a facut o diferenta uriasa
in modul in care ne raportam cu totii unii la altii."

Jack Welch nu a fost o persoana perfecta, dar a fost dedicat
cresterii. Acest devotament i-a tinut ego-ul sub control, I-a tinut
conectat la realitate si I-a tinut in contact cu umanitatea sa. In cele



din urma, acest lucru a facut ca drumul sau sa fie prosper si
satisfacator pentru mii de oameni.

Lou: Dezradacinarea mentalitatii fixe

La sféarsitul anilor 1980, IBM devenise Enron, cu o singura exceptie.
Consiliul de administratie stia ca are probleme.

Avea o culturd a ingamfarii si a elitismului. In cadrul companiei, era
vorba de vechiul sindrom "Suntem regale, dar eu sunt mai regala
decat tine". Nu exista munca in echipa, ci doar razboaie de teritorii.
Existau intelegeri, dar nu existau urmari.

Nu a existat nicio preocupare pentru client. Cu toate acestea,
probabil ca acest lucru nu ar fi deranjat pe nimeni daca afacerile nu
ar fi avut de suferit.

in 1993, au apelat la Lou Gerstner si l-au rugat sa fie noul director
general. Acesta a refuzat. L-au intrebat din nou. "li datorezi asta
Americii. Il vom suna pe presedintele Clinton si iti vom spune s3
accepti postul. Va rog, va rog, va rog, va rog. Vrem exact genul de
strategie si de schimbare de cultura pe care le-ati creat la American
Express si RJIR."

In cele din urmé a cedat, desi nu-si mai aminteste de ce. Dar IBM
avea acum un lider care credea in dezvoltarea personala si in
crearea unei culturi corporative care sa o incurajeze. Cum a reusit
sa o produca la IBM?

In primul rand, asa cum facuse Welch, a deschis canalele de
comunicare in sus si in josul companiei. La sase zile dupa ce a sosit,
a trimis o nota fiecarui angajat IBM, in care le spunea: "in
urmatoarele cateva luni, intentionez sa vizitez cat de multe dintre
operatiunile si birourile noastre pot. Si, ori de cate ori este posibil,
intentionez sa ma intalnesc cu multi dintre voi pentru a discuta
despre modul in care impreuna putem consolida compania.”



El le-a dedicat cartea sa: "Aceasta carte este dedicata miilor de
oameni de la IBM care nu au renuntat niciodata la compania lor, la
colegii lor si la ei insisi. Ei sunt adevaratii eroi ai reinventarii IBM".

La fel ca Welch, a atacat elitismul. La fel ca si in cazul Enron,
intreaga cultura se referea la lupta pentru statutul personal in cadrul
companiei. Gerstner a desfiintat comitetul de conducere, rolul
suprem de putere pentru directorii IBM, si a apelat adesea la
expertiza in afara esaloanelor superioare. Dintr-o mentalitate de
crestere, nu doar cei putini alesi au ceva de oferit. "lerarhia
inseamna foarte putin pentru mine. Sa adunam in sedinte oamenii
care pot ajuta la rezolvarea unei probleme, indiferent de pozitie."

Apoi a venit munca in echipa. Gerstner i-a concediat pe politicieni,
pe cei care se complaceau in intrigi interne, si in schimb i-a
recompensat pe cei care isi ajutau colegii. El a impiedicat diviziile de
vanzari ale IBM sa se puna reciproc la dispozitia clientilor pentru a
castiga afaceri pentru ei insisi. A inceput sa bazeze bonusurile
directorilor mai mult pe performanta globala a IBM si mai putin pe
performanta unitatilor lor individuale. Mesajul: Nu cautam sa
fncoronam cétiva printi; trebuie sa lucram ca o echipa.

La fel ca la Enron, afacerea a fost un lucru fascinant; restul a fost un
lucru banal. Gerstner a fost ingrozit de esecul nesfarsit de a duce la
bun sféarsit afacerile si deciziile, precum si de toleranta nelimitata a
companiei fata de acest lucru. El a cerut si a inspirat o mai buna
executie. Mesaj: Geniul nu este suficient; trebuie sa facem treaba.

in cele din urma, Gerstner s-a concentrat pe client. Clientii IBM s-au
simtit tradati si furiosi. IBM era atat de implicata in sine incat nu mai
raspundea nevoilor lor in materie de calculatoare. Erau suparati din
cauza preturilor. Erau frustrati de birocratia de la IBM. Erau iritati de
faptul ca IBM nu ii ajuta sa isi integreze sistemele. La o intalnire cu
175 de directori de informatii ai celor mai mari companii americane,
Gerstner a anuntat ca IBM va pune de acum inainte clientul pe
primul loc si a sustinut acest lucru prin anuntarea unei reduceri
drastice a preturilor la calculatoarele mainframe. Mesaj: Nu suntem o
regalitate ereditara; servim la bunul plac al clientilor nostri.



La sféarsitul primelor trei luni dificile, Gerstner a primit un buletin de
evaluare de la Wall Street: "[Actiunile IBM] nu au facut nimic, pentru
ca el nu a facut nimic."

Suparat, dar neinduplecat, Gerstner si-a continuat campania anti-
royalty si a readus IBM din "experienta sa de moarte apropiata".
Acesta a fost sprintul. Acesta este momentul in care Dunlap si-ar fi
luat banii si ar fi fugit. Ceea ce avea sa urmeze era sarcina si mai
dificila de a-si mentine politicile pana cand IBM isi recapata pozitia
de lider in industrie. Acesta a fost maratonul. in momentul in care a
redat IBM inapoi celor de la IBM in martie 2002, valoarea actiunilor
crescuse cu 800 de procente, iar IBM era "numarul unu in lume in
domeniul serviciilor IT, hardware, software pentru intreprinderi (cu
exceptia PC-urilor) si cipuri de calculatoare de inalta performanta,
proiectate la comanda". Mai mult, IBM definea inca o data directia
viitoare a industriei.

Anne: invatare, tenacitate si compasiune

Luati exemplul IBM. Aruncati-o in datorii de 17 miliarde de dolari.
Distrugeti-i ratingul de credit. Faceti-o tinta investigatiilor SEC. Si
scadeti-i actiunile de la 63,69 dolari la 4,43 dolari pe actiune. Si ce
obtineti? Xerox.

Acesta a fost Xerox-ul pe care Anne Mulcahy I-a preluat in 2000.
Compania nu numai ca nu reusise sa se diversifice, dar nu mai
putea nici macar sa vanda copiatoarele sale. Dar, trei ani mai tarziu,
Xerox a avut patru trimestre consecutive profitabile, iar in 2004
Fortune a numit-o pe Mulcahy "cea mai buna actrita de redresare de
la Lou Gerstner incoace". Cum a reusit?

A intrat intr-un mod de invatare incredibil, transformandu-se in CEO-
ul de care Xerox avea nevoie pentru a supravietui. Ea si cei mai buni
oameni ai sai, precum Ursula Burns, au invatat detaliile esentiale ale
fiecarei parti a afacerii. De exemplu, dupa cum explica Betsy Morris,
scriitoare la Fortune, Mulcahy a urmat cursurile Balance Sheet 101.
Ea a invatat despre datorii, inventar, taxe si valuta, astfel incat sa
poata prezice cum se va reflecta fiecare decizie pe care o lua in



bilant. In fiecare sfarsit de sdptdmana, ea lua acasa dosare mari si le
cerceta ca si cum luni ar fi avut examenul final. Cand a preluat
conducerea, oamenii de la unitatile Xerox nu i-au putut da raspunsuri
simple despre ce aveau, ce vindeau sau cine era responsabil. Ea a
devenit un CEO care stia aceste raspunsuri sau stia de unde sa le
obtina.

A fost dura. Le spunea tuturor adevarul rece si dur pe care nu voiau
sa il stie, cum ar fi ca modelul de afaceri Xerox nu era viabil sau cat
de aproape era compania de a ramane fara bani. A redus numarul
de angajati cu 30%. Dar ea nu era Al Chainsaw. In schimb, ea a
purtat povara emotionala a deciziilor sale, cutreierand holurile, iesind
cu angajatii si spunand "imi pare rau". A fost dura, dar plina de
compasiune. De fapt, se trezea in miez de noapte ingrijorata de
ceea ce se va intampla cu angajatii si pensionarii ramasi in cazul in
care compania ar fi falimentat.

Era preocupata in mod constant de moralul si dezvoltarea oamenilor
ei, astfel incat, chiar si in cazul reducerilor, a refuzat sa sacrifice
partile unice si minunate ale culturii Xerox. Xerox era cunoscuta in
intreaga industrie ca fiind compania care dadea petreceri de
pensionare si gdzduia reuniuni ale pensionarilor. in timp ce angajatii
se luptau cot la cot cu ea, ea a refuzat sa le desfiinteze maririle de
salariu si, intr-un gest de ridicare a moralului, le-a oferit tuturor zilelor
de nastere libere. A vrut sa salveze compania in trup si in suflet. Si
nu pentru ea insasi sau pentru ego-ul ei, ci pentru toti oamenii ei
care se straduiau la limita pentru companie.

Dupa doi ani de munca asidua, Mulcahy a deschis revista Time doar
pentru a vedea o fotografie in care aparea alaturi de sefii faimosi ai
Tyco si WorldCom, oameni responsabili pentru doua dintre cele mai
mari dezastre de management corporatist ale timpului nostru.

Dar, un an mai tarziu, a stiut ca munca ei grea a dat roade cand unul
dintre memobrii consiliului de administratie, fostul director general al
Procter & Gamble, i-a spus: "Nu am crezut niciodata ca voi fi mandra
sa am numele meu asociat din nou cu aceasta companie. M-am
inselat".



Mulcahy a castigat sprintul. A urmat maratonul. Putea Xerox sa-|
castige si pe acesta? Poate ca se odihnise prea mult timp pe lauri,
rezistand la schimbare si lasénd sa treaca prea multe sanse. Sau
poate ca mentalitatea de crestere - misiunea lui Mulcahy de a se
transforma pe sine si compania sa - ar putea ajuta la salvarea unei
alte institutii americane.

Jack, Lou si Anne - cu totii crezand in crestere, cu totii debordand de
pasiune. Si cu totii crezand ca leadershipul este despre crestere si
pasiune, nu despre stralucire. Liderii cu mentalitate fixa erau, in cele
din urma, plini de amaraciune, dar liderii cu mentalitate de crestere
erau plini de recunostinta. Au privit cu recunostinta spre lucratorii lor
care au facut posibild calatoria lor uimitoare. Ii numeau adevaratii
eroi.

Sunt CEO si barbat sinonime?

Cand te uiti la cartile scrise de si despre directorii executivi, ai putea
crede ca da. Liderii de la buni la mari ai lui Jim Collins (si comparatia
sa cu liderii mai putin buni) au fost toti barbati. Poate pentru ca
barbatii sunt cei care se afla in varf de multa vreme.

In urma cu cativa ani, v-ar fi fost greu sa va ganditi la femei la
conducerea marilor companii. De fapt, multe dintre femeile care au
condus companii mari au trebuit sa le creeze, cum ar fi Mary Kay
Ash (magnatul cosmeticelor), Martha Stewart sau Oprah Winfrey.
Sau sa le mosteneasca, precum Katharine Graham, fosta sefa a The
Washington Post.

Lucrurile incep sa se schimbe. Femeile ocupa acum mai multe pozitii
cheie in marile intreprinderi. Ele au fost directorii executivi nu numai
la Xerox, ci si la eBay, Hewlett-Packard, MTV Networks de la
Viacom, Time Warner's Time, Inc., Lucent Technologies si Rite Aid.
Femeile au fost presedinti sau directori financiari ai Citigroup,
PepsiCo si Verizon. De fapt, revista Fortune a numit-o pe Meg
Whitman de la eBay "poate



.................................................................................. cel mai bun
director executiv din

America" a "celei mai tari companii din lume".

Ma intreb daca, peste cativa ani, voi putea sa scriu tot acest capitol
cu femei ca personaje principale. Pe de alta parte, sper ca nu. Sper
ca, peste cativa ani, va fi greu sa gasesti lideri cu mentalitate fixa -
barbati sau femei - la conducerea celor mai importante companii.

UN STUDIU AL PROCESELOR DE GRUP

Cercetatorul Robert Wood si colegii sai au realizat un alt studiu
excelent. De data aceasta au creat grupuri de management, treizeci
de grupuri cu cate trei persoane fiecare. Jumatate dintre grupuri
aveau trei persoane cu o mentalitate fixa si jumatate aveau trei
persoane cu o mentalitate de crestere.

Cei cu mentalitate fixa credeau asta: "Oamenii au o anumita
cantitate fixa de capacitate de management si nu pot face prea
multe pentru a o schimba." in schimb, cei cu mentalitatea de
crestere credeau: "Nu pot face multe lucruri pentru a se descurca:
"Oamenii isi pot schimba intotdeauna in mod substantial abilitatile
de baza pentru gestionarea altor persoane." Asadar, un grup credea
ca ai sau nu ai; celalalt grup credea ca abilitatile tale pot creste
odata cu experienta.

Fiecare grup lucrase impreuna timp de cateva saptamani cand li s-a
dat, impreuna, sarcina despre care am vorbit mai devreme: o
sarcina complexa de management in care conduceau o organizatie
simulata, o companie de mobila. Daca va amintiti, in cadrul acestei
sarcini, oamenii trebuiau sa-si dea seama cum sa potriveasca
lucratorii cu locurile de munca si cum sa-i motiveze pentru o
productivitate maxima. Dar de data aceasta, in loc sa lucreze
individual, oamenii puteau sa discute alegerile lor si feedback-ul
primit si sa lucreze impreuna pentru a-si imbunatati deciziile.



Grupurile cu mentalitate fixa si cele cu mentalitate de crestere au
inceput cu aceleasi abilitati, dar, pe masura ce a trecut timpul,
grupurile cu mentalitate de crestere au depasit in mod clar grupurile
cu mentalitate fixa. lar aceasta diferenta a devenit din ce in ce mai
mare cu cat grupurile au lucrat mai mult timp. inca o data, cei cu
mentalitate de crestere au profitat mult mai mult de greselile lor si de
feedback decat cei cu mentalitate fixa. Dar ceea ce a fost si mai
interesant a fost modul in care au functionat grupurile.

Membrii grupurilor cu mentalitate de crestere au fost mult mai
predispusi sa isi spuna opiniile sincere si sa isi exprime deschis
dezacordurile atunci cand au comunicat despre deciziile de
management. Toata lumea facea parte din procesul de invatare.
Pentru grupurile cu mentalitate fixa - cu preocuparea lor de a sti cine
era destept sau prost sau cu anxietatea de a fi dezaprobat pentru
ideile lor - aceasta discutie deschisa si productiva nu a avut loc. in
schimb, a fost mai degraba un fel de gandire de grup.

GANDIREA DE GRUP VERSUS NOI GANDIM

La inceputul anilor 1970, Irving Janis a popularizat termenul de
gandire de grup. Acesta este atunci cand toti membrii unui grup
incep sa gandeasca la fel. Nimeni nu mai este in dezacord. Nimeni
nu adopta o pozitie critica. Poate duce la decizii catastrofale si, asa
cum sugereaza studiul Wood, poate proveni adesea dintr-o
mentalitate fixa.

Gandul de grup poate aparea atunci cand oamenii isi pun increderea
nelimitata intr-un lider talentat, un geniu. Aceasta este ceea ce a dus
la invazia dezastruoasa din Golful Porcilor, planul secret pe jumatate
pregatit al

Americii de a invada Cuba si de a-l rasturna pe Castro. Consilierii de
obicei isteti ai presedintelui Kennedy si-au suspendat judecata. De
ce? Pentru ca au crezut ca era un om de aur si ca tot ceea ce facea
avea sa aiba succes.



Potrivit lui Arthur Schlesinger, o persoana din interior, oamenii din
jurul lui Kennedy aveau o incredere nemarginita in capacitatea si
norocul acestuia. "Totul ii iesise bine din 1956. Céastigase
nominalizarea si alegerile impotriva tuturor sanselor din carte. Toata
lumea din jurul lui credea ca are atingerea lui Midas si ca nu putea
pierde."

Schlesinger a mai spus: "Daca un consilier de rang inalt s-ar fi opus
aventurii, cred ca Kennedy ar fi anulat-o. Nimeni nu a vorbit
impotriva ei". Pentru a preveni ca acest lucru sa i se intample,
Winston Churchill a infiintat un departament special. Altii ar putea fi
admirati de personalitatea sa titanica, dar treaba acestui
departament, relateaza Jim Collins, era sa ii dea lui Churchill toate
vestile cele mai proaste. Astfel, Churchill putea dormi linistit noaptea,
stiind ca nu fusese indobitocit de un fals sentiment de siguranta.

Gandirea de grup poate aparea atunci cand grupul se lasa dus de
val cu stralucirea si superioritatea sa. La Enron, directorii au crezut
ca, deoarece ei erau geniali, toate ideile lor erau geniale. Nimic nu ar
fi mers niciodata prost. Un consultant extern ii tot intreba pe cei de la
Enron: "Unde credeti ca sunteti vulnerabili?". Nimeni nu i-a raspuns.
Nimeni nu a inteles intrebarea. "Am ajuns in punctul”, a spus un
director executiv de top, "in care credeam ca suntem la adapost de
gloante".

Alfred P. Sloan, fostul director executiv al General Motors, prezinta
un contrast frumos. El conducea un grup de factori de decizie
politica la nivel inalt care pareau sa fi ajuns la un consens.
"Domnilor", a spus el, "inteleg ca suntem cu totii complet de acord cu
privire la decizia de aici Atunci propun sa amanam discutiile
suplimentare pe aceasta tema pana la urmatoarea noastra intalnire
pentru a ne da timp sa dezvoltam dezacordul si poate sa obtinem o
oarecare intelegere a despre ce este vorba in aceasta decizie."

Herodot, care scria in secolul al V-lea i.Hr., a relatat ca vechii
persani foloseau o versiune a tehnicilor lui Sloan pentru a preveni
gandirea de grup. Ori de cate ori un grup ajungea la o decizie in timp
ce era treaz, mai tarziu o reconsidera in stare de ebrietate.



Gandirea de grup poate aparea si atunci cand un lider cu mentalitate
fixa pedepseste disidenta. Este posibil ca oamenii sa nu inceteze sa
gandeasca critic, dar sa nu mai vorbeasca. lacocca a incercat sa
reduca la tacere (sau sa scape de) persoanele care ii criticau ideile
si deciziile. El a spus ca noile masini mai rotunde aratau ca niste
cartofi zburatori si asta a fost tot. Nimanui nu i s-a permis sa fie de
alta parere, in timp ce Chrysler si masinile sale patrate pierdeau din
ce in ce mai mult din cota de piata.

David Packard, pe de alta parte, i-a dat o medalie unui angajat
pentru ca I-a sfidat. Cofondatorul Hewlett-Packard povesteste
aceasta intdmplare. Cu ani in urma, intr-un laborator Hewlett-
Packard, i s-a spus unui tanar inginer sa renunte la lucrul la un
monitor de afisaj pe care il dezvolta. Ca raspuns, acesta a plecat "in
vacanta", facand un tur al Californiei si vizitand potentiali clienti
pentru a le arata monitorul si a le masura interesul. Clientii I-au
apreciat, el a continuat sa lucreze la el, iar apoi si-a convins cumva
managerul sa il puna in productie. Compania a vandut mai mult de
saptesprezece mii de monitoare si a obtinut venituri din vanzari de
treizeci si cinci de milioane de dolari. Mai tarziu, la o intalnire a
inginerilor Hewlett-Packard, Packard i-a acordat tanarului o medalie
"pentru dispret si sfidare extraordinara, dincolo de indatoririle
normale ale inginerilor".

Exista atat de multe moduri in care mentalitatea fixa creeaza
gandirea de grup. Liderii sunt vazuti ca niste zei care nu gresesc
niciodata. Un grup se investeste cu talente si puteri speciale. Liderii,
pentru a-si intari ego-ul, suprima disidenta. Sau lucratorii, cautand
validarea din partea liderilor, se aliniaza in spatele lor. De aceea,
este esential sa avem o mentalitate de crestere atunci cand se iau
decizii importante. Asa cum a aratat Robert Wood in studiul sau, o
mentalitate de crestere - eliberandu-i pe oameni de iluziile sau de
poverile unei abilitati fixe - duce la o discutie completa si deschisa a
informatiilor si la o mai buna luare a deciziilor.

GENERATIA LAUDATA AJUNGE PE PIATA FORTEI DE MUNCA



Vom avea o problema in a gasi lideri in viitor? Nu poti sa iei o revista
sau sa dai drumul la radio fara sa auzi despre problema laudei la
locul de munca. Am fi putut sa o vedem venind.

Am vorbit despre toti parintii bine intentionati care au incercat sa
creasca stima de sine a copiilor lor spunandu-le cat de inteligenti si
talentati sunt. Si am vorbit despre toate efectele negative ale acestui
tip de lauda. Ei bine, acesti copii ai laudelor au intrat acum in campul
muncii i, cu siguranta, multi dintre ei nu pot functiona fara sa
primeasca un autocolant pentru fiecare miscare a lor. in loc de
bonusuri anuale, unele companii ofera bonusuri trimestriale sau
chiar lunare. in loc de angajatul lunii, este vorba de angajatul zilei.
Companiile apeleaza la consultanti care sa le invete cum sa
rasplateasca cel mai bine aceasta generatie prea laudata. Avem
acum o forta de munca plina de oameni care au nevoie de
reasigurari constante si care nu suporta criticile. Nu este o reteta
pentru succesul in afaceri, unde asumarea provocarilor,
manifestarea perseverentei, precum si recunoasterea si corectarea
greselilor sunt esentiale.

De ce perpetueaza intreprinderile aceasta problema? De ce
continua aceleasi practici eronate ale parintilor care fi laudau prea
mult si platesc bani consultantilor pentru a le arata cum sa faca
acest lucru? Poate ca trebuie sa facem un pas inapoi de la aceasta
problema si sa luam o alta perspectiva.

Daca tipurile gresite de lauda fi conduc pe copii pe calea indreptatirii,
a dependentei si a fragilitatii, poate ca tipurile corecte de lauda ii pot
conduce pe calea muncii si a unei mai mari indemanari. Am aratat in
cercetarile noastre ca, cu tipurile corecte de feedback, chiar si adullii
pot fi motivati sa aleaga sarcini provocatoare si sa isi confrunte
greselile.

Cum ar ar&ta sau cum ar suna acest feedback la locul de munca? in
loc de a le oferi angajatilor un premiu pentru cea mai inteligenta idee
sau laude pentru o performanta stralucita, acestia ar fi laudati pentru
ca au avut initiativa, pentru ca au dus la bun sfarsit o sarcina dificila,
pentru ca s-au straduit si au invatat ceva nou, pentru ca nu s-au



lasat descurajati de un esec sau pentru ca au fost deschisi la critici si
au actionat in consecinta. Poate ca ar putea fi o lauda pentru ca nu
are nevoie de laude constantel!

Printr-un simt distorsionat al modului de a-si iubi copiii, multi parinti
din anii '90 (si, din pacate, multi parinti din anii '00) au renuntat la
responsabilitatea lor. Desi corporatiile nu au de obicei rolul de a
prelua de unde au lasat parintii, de data aceasta ar putea fi nevoie
sa o faca. Daca intreprinderile nu joaca un rol in dezvoltarea unei
forte de munca mai mature si mai preocupate de crestere, de unde
vor veni liderii viitorului?

NEGOCIATORII SE NASC SAU SE FAC?

Unul dintre lucrurile cheie la care un om de afaceri de succes trebuie
sa se priceapa este negocierea. De fapt, este greu de imaginat cum
ar putea prospera o afacere fara negociatori calificati la carma.
Laura Kray si Michael Haselhuhn au demonstrat ca mentalitatea are
un impact important asupra succesului in negocieri. Intr-un studiu, ei
au invatat oamenii fie 0 mentalitate fixa, fie una de crestere in ceea
ce priveste abilitatile de negociere. Jumatate dintre participanti au
citit un articol intitulat "Capacitatea de negociere, ca si tencuiala,
este destul de stabila in timp". Cealalta jumatate a citit unul intitulat
"Capacitatea de negociere este schimbatoare si poate fi dezvoltata".
Pentru a va da o idee despre articole, articolul despre mentalitatea
de crestere incepea prin a spune: "In timp ce Tnainte se credea ca
negocierea era o abilitate fixa cu care oamenii se nasteau sau nu,
expertii in domeniu cred acum ca negocierea este o abilitate
dinamica care poate fi cultivata si dezvoltata de-a lungul vietii."

Participantii au fost apoi rugati sa aleaga tipul de sarcina de
negociere pe care o doreau. Ei puteau alege una care sa le arate
abilitatile de negociere, desi nu aveau sa invete nimic nou. Sau
puteau sa aleaga una in care puteau face greseli si sa se incurce,
dar in care ar fi invatat unele abilitati de negociere utile. Aproape
jumatate (47%) dintre persoanele carora li s-a predat mentalitatea
fixa cu privire la abilitatile de negociere au ales sarcina care pur Si
simplu le arata abilitatile, dar numai 12% dintre cei carora li s-a



predat mentalitatea de crestere au avut grija sa urmeze aceasta
sarcina de etalare. Acest lucru inseamna ca 88% dintre persoanele
care au invatat o mentalitate de crestere au vrut sa se apuce de
sarcina care le-ar fi imbunatatit abilitatile de negociere.

In urmatorul studiu, Kray si Haselhuhn au monitorizat oamenii in
timp ce se angajau in negocieri. Din nou, jumatate dintre persoane
au primit o mentalitate fixa cu privire la abilitatile de negociere, iar
cealalta jumatate a primit o mentalitate de crestere. Persoanele, cate
doud la rand, s-au angajat intr-o negociere de angajare. in fiecare
pereche, o persoana era candidatul la un loc de munca, iar cealalta
era recrutorul, si au negociat asupra a opt aspecte, inclusiv salariul,
timpul de concediu si beneficiile. La finalul negocierii, cei cu
mentalitatea de crestere au fost castigatorii clari, obtinand rezultate
de aproape doua ori mai bune decéat cei cu mentalitatea fixa.
Persoanele care invatasera mentalitatea de crestere au perseverat
prin punctele dificile si impasuri pentru a obtine rezultate mai
favorabile.

In trei studii finale, cercetatorii au analizat studentii MBA inscrisi la
un curs de negociere. Aici au masurat mentalitatile pe care studentii
MBA le aveau deja, intrebandu-i cat de mult erau de acord cu
afirmatiile privind mentalitatea fixa ("Tipul de negociator care este
cineva este foarte de baza si nu poate fi schimbat foarte mult",
"Negociatorii buni se nasc asa") si cu afirmatiile privind mentalitatea
de crestere ("Toti oamenii isi pot schimba chiar si cele mai de baza
calitati de negociere”, "In negocieri, experienta este un mare
profesor"). La fel ca inainte, au constatat ca, cu cat elevul avea o
mentalitate de crestere, cu atat se descurca mai bine la sarcina de
negociere.

Dar, oare, o mentalitate de crestere ii face pe oameni buni doar la a
se descurca in felul lor? Deseori, negocierile necesita ca oamenii sa
inteleaga si sa incerce sa serveasca si interesele celeilalte
persoane. In mod ideal, la finalul unei negocieri, ambele parti
considera ca nevoile lor au fost satisfacute. intr-un studiu cu o
sarcina de negociere mai dificila, cei cu o mentalitate de crestere au



reusit sa depaseasca esecurile initiale prin construirea unui acord
care sa raspunda intereselor de baza ale ambelor parti. Asadar, nu
numai ca cei care au o mentalitate de crestere obtin rezultate mai
profitabile pentru ei insisi, dar, mai important, ei vin si cu solutii mai
creative care confera beneficii tuturor.

in cele din urma, o mentalitate de crestere a promovat o mai buna
invatare. Acei studenti MBA care au adoptat o mentalitate de
crestere in prima zi a cursului de negociere au obtinut note finale
mai mari la curs cateva saptamani mai tarziu. Aceasta nota s-a
bazat pe performantele obtinute la temele scrise, in cadrul discutiilor
din clasa si in timpul prezentarilor din clasa si a reflectat o intelegere
mai profunda a teoriei si practicii negocierii.

FORMAREA IN CADRUL INTREPRINDERILOR: MANAGERII SE
NASC SAU SE FAC?

Milioane de dolari si mii de ore sunt cheltuite in fiecare an pentru a-i
invata pe lideri si manageri cum sa isi antreneze angajatii si sa le
ofere un feedback eficient. Cu toate acestea, o mare parte din
aceasta formare este ineficienta, iar multi lideri si manageri raman
antrenori slabi. Sa fie oare din cauza ca acest lucru nu poate fi
antrenat? Nu, nu acesta este motivul. Cercetarile arunca lumina
asupra motivelor pentru care formarea corporatista esueaza adesea.

Studiile realizate de Peter Heslin, Don VandeWalle si Gary Latham
arata ca multi manageri nu cred in schimbarea personala. Acesti
manageri cu mentalitate fixa cauta pur si simplu talentele existente -
ei ii judeca pe angajati ca fiind competenti sau incompetenti la
inceput si asta e tot. Ei fac relativ putina pregatire pentru dezvoltare,
iar atunci cand angajatii se imbunatatesc, este posibil sa nu fi
observe, raméanand blocati in impresia lor initiala. Mai mult decat atat
(la fel ca managerii de la Enron), este mult mai putin probabil ca
acestia sa caute sau sa accepte feedback critic din partea angajatilor
lor. De ce sa va deranjati sa ii pregatiti pe angajati daca acestia nu
se pot schimba si de ce sa primiti feedback de la ei daca nu va puteti
schimba?



Managerii cu o mentalitate de crestere considera ca este bine sa ai
talent, dar acesta este doar punctul de plecare. Acesti manageri sunt
mai dedicati dezvoltarii angajatilor lor, dar si a lor. Ofera mult mai
mult coaching de dezvoltare, observa imbunatatirea performantelor
angajatilor si saluta criticile din partea angajatilor lor.

Cel mai interesant este ca mentalitatea de crestere poate fi invatata
de manageri. Heslin si colegii sai au desfasurat un scurt atelier de
lucru bazat pe principii psihologice bine stabilite. (Apropo, cu cateva
modificari, acesta ar putea fi folosit la fel de usor pentru a promova o
mentalitate de crestere la profesori sau antrenori). Atelierul incepe
cu un videoclip si un articol stiintific despre modul in care creierul se
schimba odata cu invatarea. Ca si in cazul atelierului nostru
"Brainology" (descris in capitolul 8), este intotdeauna convingator
pentru oameni sa inteleaga cat de dinamic este creierul si cum se
schimba odata cu invatarea. Articolul continua sa vorbeasca despre
modul in care schimbarea este posibila pe tot parcursul vietii si
despre cum oamenii isi pot dezvolta abilitatile la majoritatea
sarcinilor cu ajutorul coaching-ului si al practicii. Desi managerii,
desigur, doresc sa gaseasca persoana potrivita pentru un post, nu
intotdeauna apare exact persoana potrivita. Cu toate acestea,
formarea si experienta pot adesea sa scoata in evidenta si sa
dezvolte calitatile necesare pentru o performanta de succes.

In cadrul atelierului, managerii parcurg apoi o serie de exercitii Tn
care: a) se gandesc de ce este important sa inteleaga ca oamenii isi
pot dezvolta abilitatile, b) se gandesc la domenii in care au avut
candva abilitati scazute, dar acum au performante bune, c) fi scriu
unui protejat cu probleme despre cum pot fi dezvoltate abilitatile sale
si d) isi amintesc momente in care au vazut oameni care au invatat
s& faca lucruri pe care nu credeau ca le pot face. in fiecare caz, ei
reflecta asupra motivelor si a modului in care are loc schimbarea.

Dupa atelier, a avut loc o schimbare rapida in ceea ce priveste
usurinta cu care managerii participanti au detectat imbunatatiri in
performanta angajatilor, in ceea ce priveste disponibilitatea de a
pregati un angajat cu performante slabe, precum si in ceea ce



priveste cantitatea si calitatea sugestiilor de pregatire. Mai mult,
aceste schimbari au persistat pe parcursul perioadei de sase
saptamani in care au fost urmarite.

Ce inseamnd acest lucru? in primul rand, inseamna ca cel mai bun
lucru pe care il putem face nu este pur si simplu sa angajam cei mai
talentati manageri pe care ii putem gasi si sa le dam drumul, ci sa
cautam manageri care sa aiba, de asemenea, o mentalitate de
crestere: o pasiune pentru predare si invatare, o deschidere pentru a
da si a primi feedback si o capacitate de a infrunta si de a depasi
obstacolele.

Aceasta inseamna, de asemenea, ca trebuie sa pregatim liderii,
managerii si angajatii sa creada in crestere, pe langa faptul ca
trebuie sa 1i pregatim in ceea ce priveste comunicarea eficienta si
mentoratul. intr-adevar, un atelier de lucru despre mentalitatea de
crestere ar putea fi un prim pas bun in orice program de formare
important.

In cele din urma, aceasta inseamna crearea unui mediu de crestere
in care oamenii pot prospera. Acest lucru implica:

m Prezentarea competentelor ca fiind de invatat

m Transmiterea faptului ca organizatia apreciaza invatarea si
perseverenta, nu doar geniul sau talentul gata facut

m Oferirea de feedback intr-un mod care promoveaza invatarea
si succesul viitor

m Prezentarea managerilor ca resurse pentru invatare

Fara o credinta in dezvoltarea umana, multe programe de formare
profesionala devin exercitii cu valoare limitata. Cu o credinta in
dezvoltare, astfel de programe dau sens termenului "resurse umane'
si devin un mijloc de exploatare a unui potential enorm.

LIDERII SE NASC SAU SE FAC?



Cand Warren Bennis a intervievat mari lideri, "toti au fost de acord
ca liderii sunt facuti, nu nascuti, si ca sunt facuti mai mult de ei insisi
decat prin mijloace externe". Bennis a fost de acord: "Eu cred... ca
toata lumea, indiferent

de varsta si varsta...

circumstanta, este capabila de autotransformare." Nu ca toata lumea
va deveni un lider. Din pacate, majoritatea managerilor si chiar a
directorilor executivi devin sefi, nu lideri. Ei exercita puterea in loc sa
se transforme pe ei insisi, pe lucratorii lor si organizatia lor.

De ce se intampla acest lucru? John Zenger si Joseph Folkman
subliniaza faptul ca majoritatea oamenilor, atunci cand devin
manageri, intra intr-o perioada de mare invatare. Acestia beneficiaza
de o multime de cursuri de formare si de pregatire, sunt deschisi la
idei si se gandesc indelung la modul in care trebuie sa isi faca
treaba. Acestia cauta sa se dezvolte. Dar, odata ce au invatat
elementele de baza, inceteaza sa mai incerce sa se
imbunatateasca. Poate li se pare ca este prea mare deranjul sau
poate ca nu vad unde ii va duce imbunatatirea. Ei se multumesc sa-
si faca treaba, in loc sa se transforme in lideri.

Sau, dupa cum sustine Morgan McCall, multe organizatii cred in
talentul natural si nu cauta oameni cu potential de dezvoltare. Aceste
organizatii nu numai ca rateaza o mare rezerva de posibili lideri, dar
credinta lor in talentul natural ar putea, de fapt, sa ii striveasca chiar
pe cei pe care ii considera naturali, transformandu-i in persoane
arogante, care nu invata si se apara. Lectia este: Creati o
organizatie care sa pretuiasca dezvoltarea abilitatilor -si urmariti cum
apar liderii.

MENTALITATI ORGANIZATIONALE

Céand am vorbit despre Lou Gerstner si Anne Mulcahy, am vazut ce
fel de companie au vrut sa creeze - si au creat. Acestea erau
companii care au imbratisat dezvoltarea tuturor angajatilor si nu



venerarea unei maini de "genii" unsi. Acest lucru a ridicat o
intrebare.

Este clar ca liderul unei organizatii poate avea o mentalitate fixa sau
de crestere, dar poate o organizatie ca intreg sa aiba o mentalitate?
Poate avea o convingere omniprezenta ca talentul este doar fix sau,
in schimb, o convingere omniprezenta ca talentul poate si ar trebui
sa fie dezvoltat la toti angajatii? Si, daca da, ce impact va avea acest
lucru asupra organizatiei si a angajatilor sai? Pentru a afla, am
studiat un grup de mari corporatii format din companii din Fortune
500 si Fortune 1000.

O organizatie ar putea avea o mentalitate fixa, care transmite ca
angajatii fie "au", fie nu: Am numit acest lucru o "cultura a geniului".
Sau ar putea avea mai degraba o mentalitate de crestere, care sa
transmita ideea ca oamenii pot creste si se pot imbunatati cu efort,
strategii bune si o buna indrumare: Am numit-o "cultura dezvoltarii".

Pentru a determina modul de gandire al unei companii, am intrebat
un esantion divers de angajati din fiecare organizatie in ce masura
sunt de acord cu afirmatii precum acestea: Cand vine vorba de a
avea succes, aceasta companie pare sa creada ca oamenii au o
anumita cantitate de talent si ca nu pot face prea multe pentru a-|
schimba (mentalitate fixa). Aceasta companie apreciaza inteligenta
naturala si talentul in afaceri mai mult decéat orice alte caracteristici
(de asemenea, mentalitate fixa). Aceasta companie apreciaza cu
adevarat dezvoltarea personala si cresterea angajatilor sai
(mentalitate de crestere).

Am compilat apoi raspunsurile si acestea au dezvaluit un lucru
important: a existat un consens puternic in cadrul fiecarei companii
cu privire la faptul ca societatea avea convingeri si valori cu
mentalitate fixa sau de crestere. Acum eram pregatiti sa examinam
impactul mentalitatii companiei asupra increderii angajatilor in
companie, asupra sentimentului lor de imputernicire si angajament si
asupra nivelului de colaborare, inovare si comportament etic adoptat
in cadrul organizatiei.



Ceea ce am gasit a fost fascinant. Oamenii care lucreaza in
organizatii cu mentalitate de crestere au mult mai multa incredere in
compania lor si un sentiment mult mai mare de imputernicire, de
proprietate si de angajament. De exemplu, atunci cand angajatii au
fost rugati sa evalueze afirmatii precum "Oamenii sunt demni de
incredere in aceasta organizatie”, cei din companiile cu mentalitate
de crestere au exprimat un acord mult mai mare. in aceeasi ordine
de idei, angajatii din companiile cu mentalitate de crestere au
raportat, de asemenea, ca sunt mult mai dedicati companiei lor si
mai dispusi sa faca eforturi suplimentare pentru aceasta: "Simt un
puternic sentiment de proprietate si angajament fata de viitorul
acestei companii." Cu toate acestea, cei care lucrau in companii cu
mentalitate fixa si-au exprimat un interes mai mare in a-si parasi
compania pentru o alta.

Este bine ca angajatii din organizatiile cu mentalitate de crestere se
simt increzatori si implicati, dar cum raméne cu agilitatea si inovatia?
Acesta este un lucru de care organizatiile ar trebui sa se preocupe
foarte mult in zilele noastre si de care se preocupa foarte mult.
Poate ca o companie trebuie sa sacrifice o parte din confort si
loialitate pentru a fi in avangarda. Poate ca increderea in talentul fix
motiveaza inovatia.

Nu pare sa fie asa.

Angajatii din companiile cu mentalitate de crestere sunt cei care
spun ca organizatia lor sprijina asumarea de riscuri (rezonabile),
inovarea si creativitatea. De exemplu, acestia au fost mult mai mult
de acord cu afirmatii de genul acesta: "Aceasta companie sustine cu
adevarat asumarea de riscuri si ma va sprijini chiar daca esuez" si
"Oamenii sunt incurajati sa fie inovatori in aceasta companie -
creativitatea este binevenita".

Angajatii din companiile cu mentalitate fixa nu numai ca spun ca este
mai putin probabil ca firmele lor sa ii sprijine in asumarea de riscuri
si inovatie, dar sunt, de asemenea, mult mai predispusi sa fie de
acord cu faptul ca organizatiile lor sunt pline de comportamente
necrutatoare sau lipsite de etica: "In aceasta companie se triseaza



foarte mult, se iau scurtaturi si se taie colturi” sau "Iin aceasta
companie, oamenii ascund adesea informatii Si pastreaza secrete".
Are mult sens cand te gandesti la asta. Atunci cand organizatiile pun
pret pe talentul natural, atunci toata lumea vrea sa fie superstarul,
toata lumea vrea sa straluceasca mai mult decat ceilalti, iar oamenii
pot fi mai predispusi sa triseze sau sa taie colturi pentru a face acest
lucru. Lucrul in echipa poate sa se prabuseasca.

Asadar, angajatii din companiile cu mentalitate de crestere au o
parere mai pozitiva despre organizatiile lor, dar este aceasta
admiratie reciproca? Da, este. Supervizorii din companiile cu
mentalitate de crestere au avut opinii semnificativ mai pozitive
despre angajatii lor - si despre dimensiunile de care ar trebui sa le
pese companiilor. Supervizorii din companiile cu mentalitate de
crestere si-au evaluat angajatii ca fiind mai colaborativi si mai
dedicati invatarii si dezvoltarii. Si ca fiind mai inovatori. Si ca avand
un potential de management mult mai mare. Toate acestea sunt
lucruri care fac ca o companie sa fie mai agila si sa aiba mai multe
sanse de a ramane in avangarda.

imi place aceasta ultima descoperire: Supervizorii din companiile cu
mentalitate de crestere au considerat ca membrii echipei lor au un
potential de management mult mai mare decat supervizorii din
companiile cu mentalitate fixa. Acestia vedeau viitori lideri in
devenire. imi place ironia. Se presupune ca societatile cu mentalitate
fixa au cautat talentul, I-au angajat si I-au recompensat - dar acum
se uitau in jur si spuneau: "Unde este talentul?". Talentul nu era
infloritor.

Constatarile noastre ne spun ca este posibil sa se integreze o
mentalitate fixa sau de crestere in structura unei organizatii pentru a
crea o cultura a geniului sau o cultura a dezvoltarii. Toata lumea stie
ca modelele de afaceri din trecut nu mai sunt valabile si ca
intreprinderile moderne trebuie sa se reinventeze in mod constant
pentru a raméne in viata. Care credeti ca sunt companiile care au
mai multe sanse de a prospera in lumea de astazi?

Dezvolta-ti mentalitatea



m Sunteti intr-un loc de munca cu mentalitate fixa sau cu
mentalitate de crestere? Aveti impresia ca oamenii va judeca
sau va ajuta sa va dezvoltati? Poate ca ati putea incerca sa
faceti din acest loc un loc cu o mentalitate de crestere, incepéand
cu dumneavoastra. Exista modalitati prin care ati putea fi mai
putin defensiv in ceea ce priveste greselile dumneavoastra? Ati
putea profita mai mult de feedback-ul pe care il primiti? Exista
modalitati prin care puteti crea mai multe experiente de invatare
pentru dumneavoastra?

m Cum te comporti cu ceilalti la locul de munca? Sunteti un sef
cu mentalitate fixa, concentrat pe puterea dumneavoastra mai
mult decat pe bunastarea angajatilor dumneavoastra? Va
reafirmati vreodata statutul prin injosirea celorlalti? incercati
vreodata sa-i retineti pe angajatii cu performante inalte pentru
ca va ameninta?

Luati in considerare modalitati de a va ajuta angajatii sa se dezvolte
la locul de munca: Ucenicie? Ateliere de lucru? Sesiuni de
coaching? Ganditi-va cum puteti incepe sa va considerati si sa va
tratati angajatii ca pe niste colaboratori, ca pe o echipa. Faceti o lista
de strategii si incercati-le. Faceti acest lucru chiar daca va
considerati deja un sef cu mentalitate de crestere. Un sprijin bine
plasat si un feedback care promoveaza cresterea nu strica niciodata.

m Daca conduceti o companie, priviti-o din perspectiva unei
mentalitati. Are nevoie sa faceti un Lou Gerstner pentru ea?
Ganditi-va serios la modul in care puteti eradica elitismul si crea
o cultura a autoexaminarii, a comunicarii deschise si a muncii in
echipa. Cititi excelenta carte a lui Gerst ner Who SaysElephants
Can'tDance? pentru a vedea cum se face acest lucru.

m Este locul de munca infiintat pentru a promova gandirea de
grup? Daca da, intregul proces decizional are probleme. Creati
modalitati de a incuraja opiniile alternative si critica constructiva.
Desemnati
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Capitolul 6
RELATII: MENTALITATI IN DRAGOSTE (SAU NU)

Ce era aia cu faptul ca drumul dragostei adevarate nu e niciodata
lin? Ei bine, nici cursul spre dragostea adevarata nu este atat de lin.
Acest drum este adesea presarat cu dezamagiri si franturi de inima.
Unii oameni lasa ca aceste experiente sa-i marcheze si sa-i
impiedice sa formeze relatii satisfacatoare in viitor. Altii sunt capabili
sa se vindece si sa mearga mai departe. Ce i separa pe acestia?
Pentru a afla, am recrutat mai mult de o suta de persoane si le-am
cerut sa ne povesteasca despre o respingere teribila.

Céand am ajuns prima data la New York, m-am simtit incredibil de
singura. Nu cunosteam pe nimeni si simteam ca locul meu nu este
aici. Dupa aproximativ un an de suferinta, I-am intalnit pe Jack. Este
aproape un eufemism sa spun ca ne-am potrivit instantaneu, am
simtit ca ne cunosteam dintotdeauna. Nu a trecut mult timp péna
cand am inceput sa locuim impreuna si sa facem totul impreuna. Am
crezut ca imi voi petrece intreaga viata cu el, iar el a spus ca simte
la fel. Au trecut doi ani foarte fericiti. Apoi, intr-o zi, am venit acasa si
am gasit un bilet. Spunea ca trebuie sa plece, sa nu incerci sa-|
gasesti. Nici macar nu I-a semnat cu dragoste. Nu am mai auzit
niciodata de el. Cateodata, cand suna telefonul, ma mai gandesc ca
poate e el.

Am auzit o varianta a acestei povesti la nesfarsit. Oameni cu ambele
mentalitati au spus povesti de genul acesta. Aproape toata lumea, la
un moment dat, a fost indragostita si a fost ranita. Ceea ce a fost
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diferit - si a fost foarte diferit - a fost modul in care au abordat
situatia.

Dupa ce si-au spus povestile, le-am adresat intrebari suplimentare:
Ce a insemnat acest lucru pentru dumneavoastra? Cum ati
reactionat? Ce sperati?

Céand oamenii aveau o mentalitate fixa, se simteau judecati si
etichetati de respingere. Etichetati permanent. Era ca si cum un
verdict fusese pronuntat si insemnat pe fruntea lor: de neiubit! Si au
ripostat.

Pentru ca mentalitatea fixa nu le ofera nicio reteta pentru a-si
vindeca rana, tot ce puteau face era sa spere sa raneasca persoana
care le-a provocat-o. Lydia, femeia din povestea de mai sus, ne-a
spus ca a avut sentimente de amaraciune intense si de durata: "M-
as fi razbunat pe el, I-as fi ranit in orice fel as fi putut daca as fi avut
ocazia. O merita".

De fapt, pentru persoanele cu mentalitate fixa, obiectivul lor numarul
unu a fost clar si raspicat. Razbunarea. Dupa cum a spus un barbat:
"Mi-a luat valoarea cu ea cand a plecat. Nu trece o zi fara sa ma
gandesc cum sa o fac sa plateasca”. in timpul studiului, am ntrebat-
o pe una dintre prietenele mele cu mentalitate fixa despre divortul ei.
Nu voi uita niciodata ce a spus. "Daca ar trebui sa aleg intre a fi eu
fericita si el sa fie nefericit, cu siguranta as vrea ca el sa fie nefericit."

Trebuie sa fi fost o persoana cu mentalitate fixa cea care a inventat
expresia "Razbunarea este dulce" - ideea ca odata cu razbunarea
vine si rascumpararea ta - pentru ca oamenii cu mentalitate de
crestere nu prea gusta acest lucru. Povestile pe care le-au spus au
fost la fel de sfasietoare, dar reactiile lor nu ar fi putut fi mai diferite.

Pentru ei, a fost vorba de a intelege, de a ierta si de a merge mai
departe. Desi erau adesea profund raniti de ceea ce se intdmplase,
doreau sa invete din ceea ce s-a intamplat: "Acea relatie si modul in
care s-a incheiat m-au invatat cu adevarat importanta comunicarii.
Obisnuiam sa cred ca dragostea invinge totul, dar acum stiu ca are



nevoie de mult ajutor." Acelasi barbat a continuat spunand: "Am
invatat ceva si despre cine este potrivit pentru mine. Cred ca fiecare
relatie te invata mai multe despre cine este potrivit pentru tine".

Exista o expresie franceza: "Tout comprendre c'est tout pardonner.”
A intelege totul inseamna a ierta totul. Desigur, aceasta expresie
poate fi dusa prea departe, dar este un bun punct de plecare. Pentru
persoanele cu mentalitatea de crestere, obiectivul numarul unu era
iertarea. Dupa cum a spus o femeie: "Nu sunt o sfanta, dar am stiut,
pentru linistea mea, ca trebuie sa iert si sa uit. El m-a ranit, dar ma
astepta o viata intreaga si sa fiu blestemata daca aveam de gand sa
o tréiesc in trecut. Intr-o zi am spus pur si simplu: "Mult noroc pentru

el si mult noroc pentru mine".

Datorita mentalitatii lor de crestere, ei nu s-au simtit marcati
permanent. Din acest motiv, au incercat sa invete ceva util despre ei
insisi si despre relatii, ceva ce ar putea folosi pentru a avea o
experienta mai buna in viitor. Si au stiut cum sa mearga mai departe
si sa imbratiseze acel viitor.

Verisoara mea Cathy intruchipeaza mentalitatea de crestere. Cu
cativa ani in urma, dupa douazeci si trei de ani de casnicie, sotul ei a
parasit-o. Apoi, ca sa adauge un plus de jignire, a avut un accident si
s-a ranit la picior. Statea acolo, singura acasa, intr-o sambata seara,
cand si-a spus: "Sa fiu blestemata daca am de gand sa stau aici si
sa-mi plang de mila!". (Poate ca aceasta fraza ar trebui sa fie mantra
mentalitatii de crestere.) A iesit la un dans (cu picior cu tot) unde si-a
intalnit viitorul sot.

Familia Contos a facut tot ce era posibil. Nicole Contos, in rochia ei
de mireasa rafinata, a sosit la biserica intr-un Rolls-Royce.
Arhiepiscopul se afla inauntru, asteptand sa oficieze ceremonia, iar
sute de prieteni si rude din intreaga lume erau prezenti. Totul a fost
perfect pana cand cavalerul de onoare s-a dus la Nicole si i-a dat
vestea. Mirele nu va veni. Va puteti imagina socul, durerea?

Familia, gandindu-se la sutele de invitati, a decis sa continue cu
receptia si cina. Apoi, adunandu-se in jurul lui Nicole, au intrebat-o



ce vrea sa faca. Intr-un act de mare curaj, ea s-a imbracat intr-o
rochie neagra mica, a mers la petrecere si a dansat singura pe
melodia "l Will Survive". Nu a fost dansul pe care il anticipase, dar a
fost unul care a transformat-o intr-o icoana a curajului in presa
nationala a doua zi. Nicole a fost ca jucatorul de fotbal care a alergat
in directia gresita. Aici a avut loc un eveniment care ar fi putut sa o
defineasca si s& o diminueze. in schimb, a fost unul care a méarit-o.

Este interesant. Nicole a vorbit in repetate randuri despre durerea si
trauma de a fi lasata balta la nunta ei, dar nu a folosit niciodata
cuvantul umilita. Daca s-ar fi judecat, daca s-ar fi simtit defecta si
nedemna - umilita -ar fi fugit si s-ar fi ascuns. In schimb, durerea ei
curata si buna a facut-o capabila sa se inconjoare de dragostea
prietenilor si rudelor sale si sa inceapa procesul de vindecare.

Apropo, ce se intdmplase cu mirele? Dupa cum s-a dovedit, acesta
plecase in luna de miere, zburand singur spre Tahiti. Ce s-a
intdmplat cu Nicole? Cativa ani mai tarziu, in aceeasi rochie de
mireasa si in aceeasi biserica, s-a casatorit cu un tip grozav. A fost
speriata? Nu, spune ea: "Stiam ca el va fi acolo".

Cand te gandesti la modul in care respingerea raneste si inflameaza
persoanele cu mentalitate fixa, nu va fi o surpriza faptul ca copiii cu
mentalitate fixa sunt cei care reactioneaza la batjocura si intimidare
cu ganduri de razbunare violenta. Voi reveni asupra acestui aspect
mai tarziu.

RELATIILE SUNT DIFERITE

In studiul s&u asupra oamenilor talentati, Benjamin Bloom a inclus
pianisti concertisti, sculptori, inotatori olimpici, jucatori de tenis,
matematicieni si neurologi cercetatori. Dar nu si oameni talentati in
relatiile interpersonale. El a planuit sa. La urma urmei, exista atat de
multe profesii in care abilitatile interpersonale joaca un rol cheie -
profesori, psihologi, administratori, diplomati. Dar, oricat de mult ar fi
incercat Bloom, nu a putut gasi nicio modalitate convenita de
masurare a abilitatilor sociale.



Uneori nici macar nu suntem siguri ca este o abilitate. Atunci cand
vedem oameni cu abilitati interpersonale remarcabile, nu ne gandim
cu adevarat la ei ca fiind inzestrati. Ne gandim la ei ca la niste
oameni cool sau fermecatori. Cand vedem o relatie matrimoniala
excelenta, nu spunem ca acesti oameni sunt niste creatori de relatii
geniale. Spunem ca sunt oameni buni. Sau ca au chimie. Ce
inseamna asta?

Inseamna c3, in calitate de societate, nu intelegem abilitatile de
relationare. Cu toate acestea, totul este in joc in relatiile oamenilor.
Poate de aceea, Inteligenta emotionala a lui Daniel Goleman a atins
o coarda atat de sensibila. Acesta a spus: Exista abilitati socio-
emotionale si va pot spune care sunt acestea.

Mentalitatile adauga o alta dimensiune. Ele ne ajuta sa intelegem si
mai bine de ce oamenii nu invata adesea competentele de care au
nevoie sau nu folosesc competentele pe care le au. De ce oamenii
se arunca cu atata speranta in noi relatii, doar pentru a se submina.
De ce dragostea se transforma adesea intr-un camp de lupta in care
macelul este uluitor. Si, cel mai important, ne ajuta sa intelegem de
ce unii oameni sunt capabili sa construiasca relatii durabile si
satisfacatoare.

MENTALITATI CARE SE INDRAGOSTESC

Pana acum, a avea o mentalitate fixa a insemnat sa crezi ca
trasaturile tale personale sunt fixe. Dar in relatii, mai intra in scena
inca doua lucruri - partenerul tau si relatia in sine. Acum puteti avea
o mentalitate fixa cu privire la trei lucruri. Poti crede ca calitatile tale
sunt fixe, calitatile partenerului tau sunt fixe si calitatile relatiei sunt
fixe - ca aceasta este in mod inerent buna sau rea, ca este menita
sa fie sau nu este menita sa fie. Acum, toate aceste lucruri pot fi
judecate.

Mentalitatea de crestere spune ca toate aceste lucruri pot fi
dezvoltate. Toti - tu, partenerul tau si relatia - sunteti capabili de
crestere si schimbare.



In mentalitatea fixa, idealul este o compatibilitate instantanee,
perfecta si perpetua. Asa cum a fost menit sa fie. Ca si cum ai pleca
in apus. Ca si cum "au trait fericiti pana la adanci batraneti". Multi
oameni vor sa simta ca relatia lor este speciala si nu doar o
intdmplare. Acest lucru pare in regula. Deci, care este problema cu
mentalitatea fixa? Exista doua.

1. Daca trebuie sa muncesti pentru asta, inseamna ca nu a fost
menit sa fie

Una dintre probleme este ca persoanele cu mentalitate fixa se
asteapta ca tot ce este bun sa se intample automat. Nu este vorba
ca partenerii vor lucra pentru a se ajuta reciproc sa-si rezolve
problemele sau sa dobandeasca abilitati. Ci ca acest lucru se va
intdmpla in mod magic prin dragostea lor, cam asa cum s-a
intdmplat cu Frumoasa din Padurea Adormita, a carei coma a fost
vindecata de sarutul printului ei, sau cu Cenusareasa, a carei viata
mizerabila a fost transformata brusc de printul ei.

Prietenii lui Charlene i-au povestit despre Max, noul muzician din
oras. Venise sa cante la violoncel cu orchestra simfonica. In seara
urmatoare, Charlene si prietenele ei au mers sa vada spectacolul
orchestrei, iar cand s-au dus in culise dupa aceea, Max a luat-o de
mana pe Charlene si i-a spus: "Data viitoare, sa fie mai lung". Ea a
fost cucerita de aerul lui intens si romantic, iar el a fost cucerit de
felul ei fermecator de a fi si de aspectul ei exotic. Pe masura ce
ieseau in oras, intensitatea crestea. Pareau sa se inteleaga profund
unul pe celalalt. Le placeau aceleasi lucruri - mancarea, analizarea
oamenilor, calatoriile. Amandoi se gandeau: Unde ai fost toata viata
mea?

Cu timpul, insa, Max a devenit capricios. De fapt, asa era el. Doar ca
nu se vedea la inceput. Cand era intr-o dispozitie proasta, voia sa fie
|lasat in pace. Charlene voia sa vorbeasca despre ceea ce il deranja,
dar asta il irita. "Lasa-ma in pace", insista el, din ce in ce mai
apasat. Charlene, insa, se simtea exclusa.



In plus, starile lui de spirit nu se intamplau intotdeauna in momente
convenabile. Uneori, cuplul era programat sa iasa in oras. Uneori
planuisera o cina speciala, singuri. Ori el nu voia sa o faca, ori ea i
suporta tacerea mohorata pe tot parcursul serii. Daca incerca sa
faca o conversatie usoara, el era dezamagit de ea: "Credeam ca ma
intelegi".

Prietenii, vazand cat de mult tineau unul la celalalt, i-au indemnat sa
lucreze la aceasta problema. Dar améndoi simteau, cu mare tristete,
ca daca relatia ar fi fost cea potrivita, nu ar fi trebuit sa munceasca
atat de mult. Daca ar fi fost relatia corecta, ar fi fost pur si simplu
capabili sa inteleaga si sa onoreze nevoile celuilalt. Asa ca s-au
indepartat si, in cele din urma, s-au despartit.

In mentalitatea de crestere, este posibil sa existe inca acea
combustie initiala incitanta, dar oamenii din aceasta mentalitate nu
se asteapta la magie. Ei cred ca o relatie buna si de durata vine din
efort si din rezolvarea diferentelor inevitabile.

Dar cei care au o mentalitate fixa nu cred asta. Va amintiti de ideea
mentalitatii fixe conform careia daca ai abilitati, nu ar trebui sa
muncesti din greu? Aceasta este aceeasi convingere aplicata la
relatii: Daca sunteti compatibili, totul ar trebui sa vina de la sine.

Fiecare expert in relatii nu este de acord cu acest lucru.

Aaron Beck, renumitul psihiatru, spune ca una dintre cele mai
distructive convingeri pentru o relatie este: "Daca trebuie sa muncim
pentru asta, inseamna ca ceva este in neregula cu relatia noastra”.

John Gottman, unul dintre cei mai importanti cercetatori in domeniul
relatiilor: "Fiecare casnicie necesita un efort pentru a o mentine pe
drumul cel bun; exista o tensiune constanta ... intre fortele care te tin
impreuna si cele care te pot desparti”.

La fel ca si in cazul realizarilor personale, aceasta convingere - ca
succesul nu ar trebui sa necesite efort - ii priveaza pe oameni de
ceea ce au nevoie pentru ca relatia lor sa prospere. Probabil ca



acesta este motivul pentru care atat de multe relatii se impotmolesc -
pentru ca oamenii cred ca a fi indragostit inseamna sa nu trebuiasca
sa faca niciodata nimic solicitant.

CITIREA MINTII

O parte din convingerea ca efortul este redus este ideea ca cuplurile
ar trebui sa fie capabile sa isi citeasca gandurile unul altuia: Suntem
ca unul singur. Partenerul meu ar trebui sa stie ce gandesc, ce simt
si de ce am nevoie, iar eu ar trebui sa stiu ce gandeste, ce simte si
de ce are nevoie partenerul meu. Dar acest lucru este imposibil.
Citirea mintii in loc de comunicare se intoarce inevitabil impotriva
noastra.

Elayne Savage, cunoscut psiholog de familie, ii descrie pe Tom si
Lucy. Dupa trei luni impreuna, Tom a informat-o pe Lucy ca exista un
dezechilibru in relatia lor. Lucy, citindu-i gandurile, a decis ca Tom s-
a referit la faptul ca el era mai putin implicat in relatie decat ea. Ea s-
a simtit descurajata. Ar trebui sa rupa relatia inainte ca el sa o faca?
Cu toate acestea, dupa o sedinta de terapie, Lucy si-a facut curaj sa
afle ce voia sa spuna. S-a dovedit ca Tom folosise un termen
muzical pentru a exprima dorinta sa de a pune la punct relatia si de
a o trece la nivelul urmator.

Aproape ca am cazut in aceeasi capcana. Eu si sotul meu ne
cunoscusem cu cateva luni inainte si totul parea sa mearga bine.
Apoi, intr-o seara, in timp ce stateam impreuna, mi-a spus: "Am
nevoie de mai mult spatiu”. Totul s-a golit. Nu-mi venea sa cred ce
auzeam. Oare ma inselasem complet in privinta relatiei? in cele din
urma, mi-am adunat curajul. "Ce vrei sa spui?" Am intrebat. El a
spus: "Vreau sa te muti ca sa am mai mult loc". Ma bucur ca am
intrebat.

SA FIM DE ACORD ASUPRA TUTUROR LUCRURILOR

Este ciudat sa crezi in citirea gandurilor. Dar are sens atunci cand
realizezi ca multe persoane cu o mentalitate fixa cred ca un cuplu ar
trebui sa impartaseasca toate opiniile celuilalt.



Daca da, atunci nu aveti nevoie de comunicare; puteti presupune ca
partenerul dvs. vede lucrurile asa cum le vedeti dvs.

Raymond Knee si colegii sai au pus cupluri sa vina si sa discute
opiniile lor despre relatia lor. Cei cu mentalitate fixa se simteau
amenintati si ostili dupa ce vorbeau chiar si despre discrepante
minore in modul in care ei si partenerul lor isi vedeau relatia. Chiar si
o discrepanta minora le ameninta convingerea ca impartaseau toate
punctele de vedere ale celuilalt.

Este imposibil ca un cuplu sa impartaseasca toate presupunerile si
asteptarile celuilalt. Unul poate presupune ca sotia va inceta sa mai
lucreze si va fi sprijinita; celalalt, ca va fi un sustinator egal. Unul
poate presupune ca vor avea o casa in suburbii, celalalt ca vor avea
un cuib de dragoste boem.

Michael si Robin tocmai terminasera facultatea si urmau sa se
casatoreasca. El era genul de barbat boem si iubaret. Isi imagina ca,
dupa ce se vor casatori, se vor bucura impreuna de viata tanara si la
moda din Greenwich Village. Asa ca, atunci cand a gasit
apartamentul ideal, s-a gandit ca ea va fi incantata. Cand ea I-a
vazut, a innebunit. Locuise toata viata ei in apartamente mici si
mizerabile, si iata ca totul se repeta. Oamenii casatoriti trebuiau sa
locuiasca in case frumoase, cu masini noi parcate afara. S-au simtit
amandoi tradati, iar de aici incolo nu a fost mai bine.

Cuplurile pot crede, in mod eronat, ca sunt de acord cu drepturile si
indatoririle fiecaruia. Completati spatiul gol:

"In calitate de sot, am dreptul s&...
iar sotia mea are datoria de a."

"In calitate de sotie, am dreptul de a _, iar sotul meu are datoria de
a-ll

Putine lucruri 1i pot infuria mai tare pe parteneri decat faptul ca le
sunt incalcate drepturile. Si putine lucruri pot face un partener mai



furios decéat faptul ca celalalt se simte indreptatit sa primeasca ceva
ce nu credeti ca i se cuvine.

John Gottman raporteaza: "Am intervievat barbati proaspat casatoriti
care mi-au spus cu mandrie: 'Nu voi spala vasele, in niciun caz. Asta
e treaba unei femei'. Doi ani mai tarziu, aceiasi barbati ma intreaba:
'De ce nu mai facem sex eu si sotia mea?'. "

Acum, un cuplu poate fi de acord cu rolurile traditionale. Asta
depinde de ei. Dar asta este diferit de a le asuma ca pe un drept.

Cand Janet (analist financiar) si Phil (agent imobiliar) s-au cunoscut,
el tocmai isi luase un apartament nou si se gandea sa organizeze o
petrecere de inaugurare a casei, o cina pentru cativa prieteni. Cand
Janet a spus: "Hai s-o facem", el a fost incantat. Accentul ei era pus
pe "s", pe "noi". Totusi, pentru ca era cea mai experimentata
bucatareasa si cea care dadea petrecerile, ea a facut cea mai mare
parte a pregatirii, si a facut-o cu placere. A fost incantata sa vada cat
de fericit era el sa organizeze acest eveniment. Problema a inceput
dupa ce au sosit invitatii. Phil s-a dus pur si simplu la petrecere. S-a
comportat ca un invitat. Ca si cum ar fi trebuit sa continue sa faca
toata munca. Ea s-a infuriat.

Lucrul matur ar fi fost sa-1 ia deoparte pentru a avea o discutie. in
schimb, ea a decis sa-i dea o lectie. A mers si ea la petrecere. Din
fericire, indreptatirea si represaliile nu au devenit un model in relatia
lor. Comunicarea da. Pe viitor, lucrurile au fost discutate, nu
asumate.

O relatie fara efort este o relatie sortita esecului, nu o relatie
grozava. Este nevoie de munca pentru a comunica cu acuratete si
este nevoie de munca pentru a expune si a rezolva sperantele si
convingerile conflictuale. Asta nu inseamna ca nu exista "au trait
fericiti pana la adanci batraneti", ci mai degraba "au muncit fericiti
pana la adanci batraneti".

2. Problemele indica defecte de caracter



A doua mare dificultate a mentalitatii fixe este credinta ca problemele
sunt un semn al unor defecte adanc inradacinate. Dar, asa cum nu
exista realizari marete fara esecuri, nu exista relatii marete fara
conflicte si probleme pe parcurs.

Atunci cand oamenii cu o mentalitate fixa vorbesc despre conflictele
lor, ei atribuie vina. Uneori se invinovatesc pe ei insisi, dar adesea
isi invinovatesc partenerul. Si atribuie vina unei trasaturi - un defect
de caracter. Dar nu se termina aici. Atunci cand oamenii dau vina pe
personalitatea partenerului lor pentru problema, ei simt furie si
dezgust fata de acesta.

Si continua: Deoarece problema provine din trasaturi fixe, nu poate fi
rezolvata.

Asadar, odata ce persoanele cu mentalitate fixa vad defecte la
partenerii lor, devin dispretuitoare fata de acestia si nemultumite de
intreaga relatie. (Pe de alta parte, persoanele cu mentalitatea de
crestere pot vedea imperfectiunile partenerilor lor si totusi considera
ca au o relatie buna).

Uneori, persoanele cu mentalitate fixa se orbeste la problemele
partenerului sau ale relatiei pentru a nu fi nevoite sa mearga pe
aceasta cale.

Toata lumea credea ca Yvonne flirta cu el. Ea primea telefoane
misterioase. intarzia adesea s vina sa ia copiii. "Noptile ei in oras
cu fetele" s-au dublat. Mintea ei era adesea in alta parte. Sotul ei,
Charlie, a spus ca ea trecea doar printr-o faza. "Toate femeile trec
prin astfel de momente", a insistat el. "Nu inseamna ca are un
barbat".

Cel mai bun prieten al lui Charlie I-a indemnat sa se intereseze de
acest lucru. Dar Charlie a simtit ca daca se va confrunta cu realitatea
- si aceasta era negativa - lumea lui se va prabusi. In mentalitatea
fixa, ar fi trebuit sa se confrunte cu ideea ca fie



(1) femeia pe care o iubea era o persoana rea, (2) el era o persoana
rea si a indepartat-o sau (3) relatia lor era rea si ireparabila.

Nu a putut sa se descurce cu niciuna dintre ele. Nu i-a trecut prin
cap ca existau probleme care puteau fi rezolvate, ca ea i transmitea
un mesaj pe care voia neaparat sa-l auda: "Nu ma lua de buna. Am
nevoie de mai multa atentie.

O mentalitate de crestere nu inseamna ca el ar confrunta-o
neaparat, dar ar confrunta situatia. S-ar gandi la ceea ce a fost
gresit. Poate ca ar explora problema cu un consilier. Ar lua o decizie
in cunostinta de cauza cu privire la ce sa faca in continuare. Daca ar
exista probleme de rezolvat, cel putin ar exista o sansa.

FIECARE E UN RATAT

Prietenele Penelopei stateau acasa si se plangeau ca nu exista
barbati buni. Penelope a iesit si i-a gasit. De fiecare data, ea gasea
un tip grozav si se indragostea de el. "El este alesul", le spunea
prietenelor ei in timp ce incepea sa citeasca revistele de mirese si
practic scria anuntul pentru ziarul local. Ele o credeau, pentru ca el a
fost intotdeauna un tip cu multe avantaje.

Dar apoi se intdmpla ceva. Pentru unul dintre ei s-a terminat cand i-a
luat un cadou de prost gust de ziua lui. Altul punea ketchup in
mancare si uneori purta pantofi albi. Un altul avea obiceiuri
electronice proaste: Eticheta telefonului mobil era proasta si se uita
prea mult la televizor. Si aceasta este doar o lista partiala.

Presupunand ca trasaturile au fost fixate, Penelope va decide ca nu
poate trai cu aceste defecte. Dar cele mai multe dintre acestea nu
erau probleme de caracter profunde sau grave care sa nu poata fi
rezolvate cu putina comunicare.

Sotul meu si cu mine eram impreuna de aproape un an si, pe
masura ce se apropia ziua mea de nastere, am trimis un mesaj clar:
"Nu sunt mercenar, dar imi place un cadou bun." El a spus: "Nu



conteaza gandul?". I-am raspuns: "Asta spun oamenii cand nu vor
sa se gandeasca la asta.

"O data pe an", am continuat, "fiecare dintre noi are ziua lui. Te
iubesc si intentionez sa depun timp si efort pentru a alege un cadou
pentru tine. As vrea ca si tu sa faci acelasi lucru pentru mine." Nu m-
a dezamagit niciodata.

Penelope a presupus ca undeva, undeva, exista cineva care este
deja perfect. Expertul in relatii Daniel Wile spune ca alegerea unui
partener inseamna alegerea unui set de probleme. Nu exista
candidati fara probleme. Smecheria este sa ne recunoastem
reciproc limitele si sa pornim de acolo.

ZBOARA GRESELILE

Brenda si Jack au fost clienti ai lui Daniel Wile, iar el povesteste
acest lucru. Brenda s-a intors acasa de la serviciu si i-a spus lui Jack
o poveste lunga si detaliata, fara nici un sens aparent. Jack era
plictisit pana la lacrimi, dar a incercat sa o ascunda pentru a fi
politicos. Cu toate acestea, Brenda ii simtea adevaratele sentimente,
asa ca, in speranta de a fi mai amuzanta, s-a lansat intr-o alta
poveste interminabila, tot despre un proiect de la serviciu. Jack era
gata sa explodeze. Amandoi aruncau mental trasaturi in dreapta si
in stanga. Dupa spusele lui Wile, amandoi gandeau: Brenda e
plictisitoare, Jack e egoist, iar relatia noastra nu e buna.

De fapt, amandoi au avut intentii bune. Brenda se temea sa spuna
deschis ca in acea zi a facut o treaba excelenta la birou. Nu voia sa
fie laudaroasa. Asa ca, in schimb, a vorbit despre micile detalii ale
proiectului ei. Jack nu voia sa fie nepoliticos, asa ca, in loc sa-i puna
Brendei intrebari sau sa-si exprime nedumerirea, s-a incordat si a
asteptat ca povestea ei sa se termine.

Jack a simtit nevoia sa spuna: "Stii, draga, cand intri in atatea detalii,
nu mai inteleg ce vrei sa spui si ma simt frustrat. De ce nu-mi spui
de ce esti entuziasmata de acest proiect? Chiar mi-ar placea sa aud
asta". A



fost o problema de comunicare, nu o problema de personalitate sau
de caracter. Cu toate acestea, in mentalitatea fixa, vina a venit
repede si cu furie.

Apropo, imi plac aceste povesti. Cand eram copil, Ladies' Home
Journal obisnuia sa aiba in fiecare numar un articol intitulat "Poate fi
salvata aceasta casnicie?". De obicei, raspunsul era da. M-am
infruptat din acele povesti, fascinata de toate modurile in care o
casnicie putea merge prost si si mai fascinata de modul in care
putea fi reparata.

Povestea lui Ted si Karen, spusa de Aaron Beck, este o poveste
despre cum doi oameni cu mentalitate fixa au trecut de la trasaturi
bune la trasaturi rele in ochii celuilalt.

Cand Ted si Karen s-au intalnit, se atrageau deopotriva. Karen
emana spontaneitate si lejeritate. Ted, un tip serios, cu greutatea
lumii pe umeri, a simtit ca prezenta ei lipsita de griji i-a transformat
viata. "Tot ceea ce spune si face ea este fermecator”, a spus el. La
randul sau, Ted reprezenta "figura paterna" de tip rock pe care ea nu
0 avusese niciodata. Era exact genul de tip stabil si de incredere
care ii putea oferi un sentiment de siguranta.

Dar, cativa ani mai tarziu, Ted a vazut-o pe Karen ca pe o persoana
iresponsabila. "Ea nu ia niciodata nimic in serios... Nu ma pot baza
pe ea." lar Karen il vedea pe Ted ca pe un tiran care o judeca,
disecandu-i fiecare miscare.

in cele din urma, aceasta casnicie a fost salvata - doar pentru ca cei
doi soti au invatat sa-si raspunda unul altuia nu cu etichete de furie,
ci cu actiuni utile. Intr-o zi, cand Karen era coplesitd de munca, Ted a
venit acasa si a gasit casa dezordonata. Era furios si a vrut sa o
certe, dar, bazandu-se pe ceea ce invatase de la Beck, si-a spus in
schimb: "Care este lucrul matur pe care trebuie sa-l fac?". Si-a
raspuns la propria intrebare, incepand sa faca ordine. i oferea lui
Karen mai degraba sprijin decat judecata.

POATE FI SALVATA ACEASTACASATORIE?



Aaron Beck le spune cuplurilor in consiliere sa nu se gandeasca
niciodata la aceste ganduri de mentalitate fixa: Partenerul meu este
incapabil sa se schimbe. Nimic nu poate imbunatati relatia noastra.
Aceste idei, spune el, sunt aproape intotdeauna gresite.

Uneori este greu sa nu te gandesti la astfel de lucruri, ca in cazul lui
Bill si Hillary Clinton. Pe cand era presedinte, Clinton a mintit
natiunea si pe sotia sa in legatura cu relatia sa cu Monica Lewinsky.
Hillary i-a luat apararea: "Sotul meu poate ca are defectele lui, dar
nu m-a mintit niciodata".

Adevarul a iesit la iveala, asa cum are obiceiul sa se intample, mai
ales cand este ajutat de un procuror special. Hillary, tradata si
furioasa, trebuia acum sa decida daca Bill era un sot permanent rau
si nedemn de incredere sau un om care avea nevoie de mult ajutor.

Acesta este un moment bun pentru a aduce in discutie un aspect
important: convingerea ca partenerii au potentialul de a se schimba
nu trebuie confundata cu convingerea ca partenerul se va schimba.
Partenerul trebuie sa doreasca sa se schimbe, sa se angajeze sa se
schimbe si sa intreprinda actiuni concrete in vederea schimbarii.

Sotii Clinton au intrat in consiliere, petrecand o zi intreaga pe
saptamana timp de un an in acest proces. Prin consiliere, Bill a
ajuns sa inteleaga cum, fiind copilul unor parinti alcoolici, a invatat
sa duca o viata dubla. Pe de o parte, invatase sa isi asume
responsabilitati excesive de la o varsta frageda - de exemplu, pe
cand era copil, interzicandu-i cu severitate tatalui sau vitreg sa o
loveasca pe mama sa. Pe de alta parte, a avut o alta parte a vietii
sale in care a luat putin

responsabilitate, in care facea sa creada ca totul este in regula,

indiferent de ceea ce se intdmpla. Asa a putut sa apara la televizor
sSi sa jure cu toata seriozitatea ca nu a fost implicat cu Lewinsky. El
se afla in acel spatiu al lipsei de responsabilitate si al negarii inalte.

Oamenii o indemnau pe Hillary s& il ierte. intr-o seara, Stevie
Wonder a sunat la Casa Alba pentru a intreba daca poate veni la



noi. El scrisese un cantec pentru ea despre puterea iertarii si i |-a
cantat in acea seara. Cu toate acestea, Hillary nu ar fi putut ierta o
persoana pe care o vedea ca pe un mincinos si un trisor. Putea sa
ierte doar un om despre care credea ca se lupta cu seriozitate cu
problemele sale si incerca sa se dezvolte.

PARTENERUL CA INAMIC

Cu o mentalitate fixa, intr-o clipa partenerul tau este lumina vietii
tale, iar in urmatoarea este adversarul tau. De ce ar vrea oamenii sa
transforme persoana iubita intr-un dusman?

Atunci cand esuezi in alte sarcini, este greu sa dai vina pe altcineva.
Dar atunci cand ceva nu merge bine intr-o relatie, este usor sa dai
vina pe altcineva. De fapt, in mentalitatea fixa aveti un set limitat de
optiuni. Una dintre ele este sa dai vina pe propriile calitati
permanente. Si una este sa dai vina pe cele ale partenerului tau.
Puteti vedea cét de tentant este sa aruncati vina asupra celuilalt.

Ca o mostenire a mentalitatii mele fixe, inca mai am un impuls
irezistibil de a ma apara si de a atribui vina atunci cand ceva nu
merge bine intr-o relatie. "Nu e vina mea!" Pentru a face fata acestui
obicei prost, eu si sotul meu am inventat o a treia parte, un om
imaginar pe nume Maurice. Ori de cate ori incep sa dau vina pe cine
e de vina, il invocam pe bietul Maurice si ii dam vina pe el.

Iti amintesti cat de greu le este oamenilor cu mentalitate fixa s&
ierte? O parte din aceasta este ca se simt marcati de o respingere
sau de o despartire. Dar o alta parte este ca, daca il iarta pe
partener, daca il vad ca pe o persoana decenta, atunci trebuie sa isi
asume ei insisi o mai mare parte din vina: Daca partenerul meu este
0 persoana buna, atunci eu trebuie sa fiu o persoana rea. Eu trebuie
sa fiu persoana care a fost de vina.

Acelasi lucru se poate intampla si cu parintii. Daca aveti o relatie
problematica cu un parinte, a cui este vina? Daca parintii tai nu te-au
iubit indeajuns, au fost parinti rai sau tu nu erai de iubit? Acestea



sunt intrebarile urate care ne bantuie in cadrul unei mentalitati fixe.
Exista o cale de iesire?

Am avut exact aceasta dilem&. Mama mea nu mé iubea. in cea mai
mare parte a vietii mele am facut fata acestui lucru dand vina pe ea
si simtindu-ma amarat. Dar nu mai eram multumit doar sa ma
protejez. Imi doream o relatie de iubire cu mama mea. Cu toate
acestea, ultimul lucru pe care voiam sa fiu era unul dintre acei copii
care cerseau aprobarea unui parinte care nu o dadea. Apoi mi-am
dat seama de ceva. Am controlat jumatate din relatie, jumatatea
mea. Puteam sa am jumatatea mea de relatie. Cel putin puteam fi
fiica iubitoare care imi doream sa fiu. intr-un fel, nu conta ce facea
ea. As fi fost in continuare in fata locului in care ma aflam.

Cum a iesit? Am experimentat un sentiment extraordinar de
crestere, renuntand la amaraciunea mea si facand un pas inainte
pentru a avea aceasta relatie. Restul nu este cu adevarat relevant,
deoarece nu cautam validare, dar o sa va spun oricum. S-a
intdmplat ceva neasteptat. Trei ani mai tarziu, mama mea mi-a spus:
"Daca cineva mi-ar fi spus ca nu-mi iubesc copiii, m-as fi simtit
insultata. Dar acum imi dau seama ca era adevarat. Nu stiu daca a
fost din cauza ca parintii mei nu ne-au iubit sau pentru ca eram prea
implicata in mine sau pentru ca nu stiam ce este dragostea. Dar
acum stiu ce este."

Din acel moment si pana la moartea ei, douazeci si cinci de ani mai
tarziu, am devenit din ce in ce mai apropiati. Oricat de vioi era
fiecare dintre noi, in prezenta celuilalt am prins si mai multa viata.
Odata, cu cativa ani in urma, dupa ce a suferit un atac cerebral,
medicii m-au avertizat ca nu mai poate vorbi si ca s-ar putea sa nu
mai vorbeasca niciodata. Am intrat in camera ei, s-a uitat la mine si
mi-a spus: "Carol, imi place costumul tau".

Ce mi-a permis sa fac primul pas, sa aleg cresterea si sa risc
respingerea? In mentalitatea fixa, aveam nevoie de vina si
amaraciunea mea. Ma facea sa ma simt mai indreptatita, mai
puternica si mai intreaga decéat sa cred ca eu eram de vina.



Mentalitatea de crestere mi-a permis sa renunt la vina si sa merg
mai departe. Mentalitatea de crestere mi-a oferit o mama.

imi amintesc ca atunci cand eram copii si faceam o prostie, cum ar fi
sa scapam cornetul de inghetata pe picior, ne intorceam la prietenul
nostru si spuneam: "Uite ce m-ai facut sa fac". Poate ca vina te face
sa te simti mai putin prost, dar tot ai un pantof plin de inghetata - si
un prieten care este in defensiva. intr-o relatie, mentalitatea de
crestere va permite sa va ridicati deasupra invinuirii, sa intelegeti
problema si sa incercati sa o rezolvati - impreuna.

COMPETITIE: CINE ESTE CEL MAI BUN?

in mentalitatea fixa, in care trebuie sa-ti dovedesti mereu
competenta, este usor sa intri in competitie cu partenerul tau. Cine
este mai destept, mai talentat, mai simpatic?

Susan avea un iubit care se temea ca ea va fi in centrul atentiei, iar
el va fi cel care o va insoti. Daca ea ar fi fost cineva, el nu ar fi fost
nimeni. Dar Martin era departe de a fi nimeni. Avea mult succes, ba
chiar era venerat in domeniul sau. Era chipes si foarte apreciat, de
asemenea. Asa ca, la inceput, Susan a refuzat totul. Apoi au
participat impreuna la o conferinta. Ajunsesera separat si, la check-
in, Susan a stat de vorba cu personalul prietenos al hotelului din hol.
in acea seara, cand cuplul a intrat in hol, intregul personal a salutat-
o cu caldura. Martin a marait. Apoi, au luat un taxi pentru a merge la
cina. Spre finalul cursei, soferul a inceput sa-i cante laudele: "Ar fi
bine sa te tii de ea. Da, domnule, este una buna". Martin a tresarit.
Intregul weekend a continuat in acest mod, iar cand au ajuns acasa
de la conferinta, relatia lor era foarte tensionata.

Martin nu a fost competitiv in mod activ. Nu a incercat sa o intreaca
pe Susan, ci doar a deplans popularitatea aparent mai mare a
acesteia. Dar unii parteneri isi arunca palaria direct in ring.

Cynthia, un om de stiinta, era uimitoare in aproape tot ceea ce facea
- atat de mult incat isi Iasa partenerii in urma. Asta ar fi fost in regula
daca nu s-ar fi aventurat mereu pe teritoriul lor. S-a casatorit cu un



actor, iar apoi a inceput sa scrie piese de teatru si sa joace in ele-
superbabil. Ea a spus ca incerca doar sa ii impartaseasca viata si
interesele, dar hobby-ul ei part-time i-a eclipsat cariera. A simtit ca
trebuie sa evadeze din relatie pentru a se regasi. Apoi, s-a casatorit
CU un muzician care era un bucatar excelent si, in scurt timp, a
inceput sa gadila fildesurile si sa inventeze retete incredibile. Din
nou, sotul deprimat a fugit in cele din urma. Cynthia nu le-a lasat
partenerilor ei niciun loc pentru propria identitate; ea trebuia sa-i
egaleze sau sa-i depaseasca in fiecare abilitate cu care ajungeau.

Exista multe modalitati bune de a ne sprijini partenerii sau de a ne
arata interesul pentru viata lor. Acesta nu este unul dintre ele.

DEZVOLTAREA IN RELATII

Atunci cand oamenii se angajeaza intr-o relatie, intalnesc un
partener care este diferit de ei si nu au invatat cum sa faca fata
diferentelor. intr-o relatie bun&, oamenii isi dezvolta aceste abilitati
si, pe masura ce o fac, ambii parteneri cresc si relatia se
aprofundeaza. Dar pentru ca acest lucru sa se intample, oamenii
trebuie sa simta ca sunt de aceeasi parte.

Laura a fost norocoasa. Putea fi egocentrica si defensiva. Putea sa
tipe si sa se imbufneze. Dar James nu a luat-o niciodata personal si
a simtit intotdeauna ca ea era acolo pentru el atunci cand avea
nevoie de ea. Asa ca, atunci cand ea isi iesea din fire, el o calma si
o facea sa discute cu el. Cu timpul, ea a invatat sa sara peste tipete
si bosumflare.

Pe masura ce s-a creat o atmosfera de incredere, au devenit extrem
de interesati de dezvoltarea celuilalt. James infiinta o corporatie, iar
Laura a petrecut ore intregi cu el discutadnd despre planurile sale si
despre unele dintre problemele pe care le intdmpina. Laura visase
dintotdeauna sa scrie carti pentru copii. James a determinat-o sa-si
expuna ideile si sa scrie o prima schita. El a indemnat-o sa
contacteze pe cineva pe care il cunosteau si care era ilustrator. in
contextul acestei relatii, fiecare partener il ajuta pe celalalt sa faca



lucrurile pe care dorea sa le faca si sa devina persoana pe care
dorea sa fie.

Nu cu mult timp in urma, vorbeam cu o prietena despre parerea pe
care unii oameni o au despre cresterea copiilor - ca parintii nu fac
prea multa diferenta. Explicand acest punct de vedere, ea |-a
comparat cu o relatie de casatorie: "Este ca si cum am fi parteneri
intr-o casatorie. Fiecare vine in relatie complet format si nu te astepti
sa influentezi cine este partenerul".

"O, nu", am raspuns eu. "Pentru mine, scopul casatoriei este sa
incurajezi dezvoltarea partenerului tau si ca el sa o incurajeze pe a

ta".

Prin asta nu ma refeream la un fel de My Fair Lady, in care incerci o
transformare extrema a partenerilor, care apoi simt ca nu sunt
suficient de buni asa cum sunt. Ma refer la a-i ajuta pe parteneri, in
cadrul relatiei, sa-si atinga propriile obiective si sa-si realizeze
propriul potential. Aceasta este mentalitatea de crestere in actiune.

PRIETENIE

Prieteniile, ca si parteneriatele, sunt locuri in care avem sansa de a
ne imbunatati reciproc dezvoltarea si de a ne valida reciproc.
Ambele sunt importante. Prietenii isi pot oferi unul altuia
intelepciunea si curajul de a lua decizii care sa favorizeze cresterea,
iar prietenii se pot reasigura reciproc de calitatile lor frumoase. In
ciuda pericolelor de a lauda trasaturile, exista momente in care
avem nevoie de reasigurare in ceea ce ne priveste: "Spune-mi ca nu
sunt o persoana rea pentru ca m-am despartit de prietenul meu".
"Spune-mi ca nu sunt proasta, chiar daca am picat la examen".

De fapt, aceste ocazii ne ofera o sansa de a oferi sprijin si de a
transmite un mesaj de crestere: "Ai dat relatiei respective tot ce ai
avut timp de trei ani, iar el nu a facut niciun efort pentru a imbunatati
lucrurile. Cred ca ai dreptate sa mergi mai departe". Sau "Ce s-a
intdmplat la acel examen? Ai inteles materia? Ai studiat suficient?
Crezi ca ai nevoie de un meditator? Hai sa vorbim despre asta".



Dar, ca in toate relatiile, nevoia oamenilor de a-si dovedi valoarea
poate inclina balanta in directia gresita. Sheri Levy a realizat un
studiu care nu se referea la prietenie, dar care face o observatie
importanta si relevanta.

Levy a masurat stima de sine a baietilor adolescenti si apoi i-a
intrebat cat de mult credeau in stereotipurile negative despre fete.
De exemplu, cat de mult credeau ei ca fetele sunt mai slabe la
matematica sau ca fetele sunt mai putin rationale decat baietii? Apoi
le-a masurat din nou stima de sine.

Baietii care credeau in mentalitatea fixa au aratat o crestere a stimei
de sine atunci cand au aprobat stereotipurile. Gandul ca fetele sunt
mai proaste si mai imprastiate i-a facut sa se simta mai bine in
pielea lor. (Baietii cu mentalitatea de crestere au fost mai putin
predispusi sa fie de acord cu stereotipurile, dar chiar si atunci cand
au facut-o, acest lucru nu le-a dat o crestere a ego-ului).

Aceasta mentalitate poate sa se amestece in relatiile de prietenie.
Cu céat esti mai jos, cu atat mai bine mi se pare ca este ideea.

Intr-o zi, vorbeam cu un prieten drag si intelept. Eram nedumerita de
ce suporta comportamentul unora dintre prietenii ei. De fapt, eram
nedumerita de ce avea chiar si acesti prieteni. Una dintre ele se
purta adesea iresponsabil; alta flirta fara rusine cu sotul ei.
Raspunsul ei a fost ca toata lumea are virtuti si defecte si ca, intr-
adevar, daca ai cauta doar oameni perfecti, cercul tau social ar fi
saracit. Totusi, exista un lucru pe care nu-l suporta: oamenii care o
faceau sa se simta prost in pielea ei.

li cunoastem cu totii pe acesti oameni. Pot fi geniali, fermecatori si
amuzanti, dar dupa ce ai stat cu ei, te simti diminuat. Poate va
intrebati: "Oare imi fac un numar?". Dar de multe ori sunt ei,
incercand sa se construiasca pe ei insisi prin stabilirea superioritatii
lor si a inferioritatii tale. Ar putea fi prin faptul ca va denigreaza in
mod activ sau prin modul neglijent in care va trateaza. Oricum ar fi,
sunteti un vehicul pentru (si o victima a) confirmarii valorii lor.



Am fost la petrecerea de cincizeci de ani a unei prietene, iar sora ei
a tinut un discurs, se presupune ca in onoarea ei. Sora ei a vorbit
despre apetitul sexual insatiabil al prietenei mele si despre cat de
norocoasa a fost ca a gasit un barbat mai tanar cu care sa se
casatoreasca si care sa poata face fata. "Totul in gluma buna", a
avut grija de aspectul, creierul si abilitatile de mama ale prietenei
mele. Dupa acest omagiu, mi-am amintit brusc de zicala "Cu astfel
de prieteni, nu ai nevoie de dusmani”.

Este greu sa realizezi cand prietenii nu-ti doresc binele. intr-o noapte
am avut cel mai frumos vis. Cineva, o persoana pe care o
cunosteam bine, a intrat in casa mea si mi-a luat, unul cate unul,
toate bunurile mele de pret. in vis puteam vedea ce se intampla, dar
nu puteam vedea cine era. La un moment dat, I-am rugat pe intrus:
"Nu poti sa o lasi pe asta, te rog, inseamna mult pentru mine?". Dar
persoana a continuat sa ia tot ce avea valoare. A doua zi dimineata
mi-am dat seama cine era si ce insemna. In ultimul an, un prieten
apropiat apelase in mod constant la mine pentru a-l ajuta cu munca
sa. L-am obligat. Era foarte stresat si, la inceput, am fost bucuros sa
imi folosesc toate abilitatile pe care le aveam in beneficiul lui. Dar
era nesfarsit, nu era reciproc si, pe deasupra, m-a pedepsit pentru
asta: "Sa nu crezi ca ai putea face vreodata o munca atat de buna.
Poti sa ma ajuti sa imi slefuiesc munca, dar nu ai putea fi niciodata
atat de creativa". Avea nevoie sa ma reduca pentru a nu se simti
unul in minus. Visul meu mi-a spus ca era timpul sa trag linie.

Mi-e teama ca, in mentalitatea fixa, am fost si eu un vinovat. Nu cred
ca am pus oamenii la pamant, dar cand ai nevoie de validare, te
folosesti de oameni pentru asta. Odata, cand eram student
absolvent, luam trenul spre New York si am stat [anga un om de
afaceri foarte dragut. Dupa parerea mea, am stat de vorba in mod
placut pe parcursul calatoriei de o ora si jumatate, dar la sfarsit mi-a
spus: "T’;i multumesc ca mi-ai povestit despre tine". M-a impresionat
cu adevarat. El era validatorul de vise - chipes, inteligent, de succes.
Si pentru asta il folosisem. Nu aratasem niciun interes fata de el ca
persoana, ci doar fata de el ca oglinda a excelentei mele. Din fericire



pentru mine, ceea ce mi-a reflectat el a fost o lectie mult mai
valoroasa.

intelepciunea conventionala spune ca stii cine iti sunt prietenii n
momentele de nevoie. Si, bineinteles, acest punct de vedere are
merite. Cine iti va fi alaturi zi de zi atunci cand ai probleme? Cu toate
acestea, uneori, o intrebare si mai dificila este: La cine poti apela
atunci cand se intampla lucruri bune? Atunci cand iti gasesti un
partener minunat. Cand primesti o oferta de munca sau o promovare
excelenta. Cand copilul tau se descurca bine. Cine s-ar bucura sa
auda acest lucru?

Esecurile si nenorocirile tale nu ameninta stima de sine a altora. Din
punct de vedere egoist, este usor sa fii intelegator cu cineva aflat in
nevoie. Atuurile si succesele tale sunt cele care reprezinta probleme
pentru persoanele care isi trag stima de sine din superioritate.

SHYNESS

Intr-un fel, timiditatea este reversul a ceea ce am vorbit. Am analizat
persoanele care se folosesc de altii pentru a se inalta. Persoanele
timide se tem ca ceilalti ii vor dobori. Adesea se tem ca vor fi
judecati sau stanjeniti in situatii sociale.

Timiditatea 1i poate impiedica pe oameni sa-si faca prieteni si sa
dezvolte relatii. Atunci cand se afla cu persoane noi, persoanele
timide raporteaza ca se simt anxioase, ca le bate inima, se inrosesc,
evita contactul vizual si pot incerca sa puna capat interactiunii cat
mai curand posibil. Sub toate acestea, persoanele timide pot fi
minunate si interesante, dar adesea nu pot arata acest lucru cu
cineva nou. Si ei stiu asta.

Ce ne poate invata mentalitatea despre timiditate? Jennifer Beer a
studiat sute de oameni pentru a afla. Ea a masurat mentalitatea
oamenilor, le-a evaluat timiditatea si apoi i-a adus impreuna, cate
doi, pentru a obtine



cunoscut. Totul a fost filmat, iar mai tarziu, evaluatori instruiti au
vizionat filmul si au evaluat interactiunile.

Beer a descoperit, in primul rand, ca persoanele cu mentalitate fixa
sunt mai predispuse sa fie timide. Acest lucru are sens. Mentalitatea
fixa te face sa fii preocupat de judecata, iar acest lucru te poate face
mai constient de tine insuti si mai anxios. Dar existau o multime de
persoane timide cu ambele mentalitati, iar cand i-a analizat mai
atent, a descoperit ceva si mai interesant.

Timiditatea a daunat interactiunilor sociale ale persoanelor cu
mentalitate fixa, dar nu a daunat relatiilor sociale ale persoanelor cu
mentalitate de crestere. Evaluarile observatorilor au aratat ca, desi
atat persoanele timide cu mentalitate fixa, cat si cele cu mentalitate
de crestere au parut foarte nervoase in primele cinci minute ale
interactiunii, dupa aceea persoanele timide cu mentalitate de
crestere au dat dovada de abilitati sociale mai mari, au fost mai
simpatice si au creat o interactiune mai placuta. De fapt, au inceput
sa arate exact ca persoanele care nu sunt timide.

Acest lucru s-a intAmplat din motive intemeiate. in primul rand,
persoanele timide si cu spirit de crestere au privit situatiile sociale ca
pe niste provocari. Chiar daca se simteau nelinistiti, ei au salutat in
mod activ sansa de a cunoaste pe cineva nou. in schimb,
persoanele timide fixe au vrut sa evite sa intalneasca pe cineva care
ar putea fi mai abil din punct de vedere social decat ele. Ei au spus
ca erau mai ingrijorati de posibilitatea de a face greseli. Asadar,
persoanele cu mentalitate fixa si cele cu mentalitate de crestere au
infruntat situatia cu atitudini diferite. Una a imbratisat provocarea, iar
cealalta s-a temut de risc.

Inarmati cu aceste atitudini diferite, persoanele timide cu mentalitate
de crestere s-au simtit mai putin timide si mai putin nervoase pe
masura ce interactiunea a continuat, dar persoanele timide cu
mentalitate fixa au continuat sa fie nervoase si au continuat sa faca
lucruri mai ciudate din punct de vedere social, cum ar fi evitarea
contactului vizual sau incercarea de a evita sa vorbeasca.



Puteti vedea cum aceste modele diferite ar afecta faptul de a va face
prieteni. Persoanele timide cu mentalitate de crestere isi controleaza
timiditatea. les in oras si intdlnesc oameni noi si, dupa ce nervii lor
se linistesc, relatiile lor decurg normal. Timiditatea nu ii tiranizeaza.

Dar pentru persoanele cu mentalitate fixa, timiditatea preia controlul.
Aceasta ii tine departe de situatiile sociale cu oameni noi, iar atunci
cand sunt in ele, nu pot lasa garda jos si nu pot renunta la temerile
lor.

Scott Wetzler, terapeut si profesor de psihiatrie, face un portret al
clientului sau, George, o imagine a unei persoane timide cu
mentalitate fixa. George era incredibil de timid, mai ales cu femeile.
Era atat de dornic sa para cool, spiritual si increzator - si atat de
ingrijorat ca va parea prea dornic si inept - incat ingheta si se purta
rece. Cand atractiva lui colega de serviciu Jean a inceput sa flirteze
cu el, a devenit atat de agitat incat a inceput sa o evite. Apoi, intr-o
zi, ea |-a abordat intr-o cafenea din apropiere si i-a sugerat dragut sa
o invite sa i se alature. Cand nu s-a putut gandi la un raspuns
inteligent pentru a o impresiona, el i-a raspuns: "Nu conteaza pentru
mine daca stai jos sau nu".

George, ce faceai? incerca sa se protejeze de respingere -
incercand sa nu para prea interesat. Si incerca sa puna capat
acestei situatii jenante. intr-un mod ciudat, a reusit. Cu siguranta nu
parea prea interesat, iar interactiunea s-a incheiat curand, Jean
plecand de acolo foarte repede. Era la fel ca oamenii din studiul lui
Jennifer Beer, controlat de teama sa de judecata sociala si
impiedicat sa intre in contact. Wetzler I-a ajutat incet-incet pe
George sa treaca peste concentrarea sa exclusiva asupra faptului de
a fi judecat. Jean, a ajuns sa vada, nu voia sa il judece si sa il
umileasca, ci incerca sa il cunoasca. Odata cu schimbarea
accentului de la a fi judecat la a dezvolta o relatie, George a reusit in
cele din urma sa i ofere reciprocitate. in ciuda anxietatii sale, s-a
apropiat de Jean, si-a cerut scuze pentru comportamentul sau
nepoliticos si a invitat-o la masa. Ea a acceptat. Mai mult, ea nu era
nici pe departe la fel de critica, asa cum se temea.



BATAUSI SI VICTIME: RAZBUNAREA REVIZUITA

Ne intoarcem la respingere, pentru ca nu doar in relatiile amoroase
oamenii se confrunta cu respingeri teribile. Se intampla in fiecare zi
in scoli. incepand din scoala primara, unii copii sunt victime. Sunt
ridiculizati, chinuiti si batuti, nu pentru ceva ce au facut rau. Poate fi
pentru personalitatea lor mai timida, pentru felul in care arata, pentru
trecutul lor sau pentru céat de destepti sunt (uneori nu sunt suficient
de destepti; alteori sunt prea destepti). Poate fi o intdmplare zilnica
care face viata un cosmar si introduce ani de depresie si furie.

Pentru a inrautati situatia, scolile nu fac nimic in aceasta privinta.
Acest lucru se datoreaza faptului ca, de cele mai multe ori, se face
departe de ochii profesorilor sau pentru ca este facuta de elevii
favoriti ai scolii, cum ar fi sportivii. In acest caz, poate fi vorba de

victimele, nu batausii, care sunt considerati a fi copiii problema sau
inadaptati.

Ca societate, pana de curand, am acordat putina atentie. Apoi au
aparut impuscaturile din scoli. La Columbine, cea mai cunoscuta,
ambii baieti fusesera hartuiti fara mila ani de zile. O colega victima a
hartuirii descrie ceea ce au indurat in liceul lor.

Pe coridoare, sportivii impingeau copiii in dulapuri si le spuneau
nume umilitoare in timp ce toata lumea radea de spectacol. La masa
de pranz, sportivii arunca pe podea tavile cu mancare ale victimelor
lor, le faceau sa se Impiedice sau le aruncau cu mancare. in timp ce
victimele mancau, acestea erau impinse pe masa din spate. Apoi, in
vestiare, inainte de ora de sport, batausii ii bateau pe copii pentru ca
profesorii nu erau prin preajma.

Cine sunt batausii?

Hartuirea inseamna sa judeci. Este vorba despre a stabili cine este
mai demn sau mai important. Copiii mai puternici ii judeca pe cei mai
putin puternici. Ti judeca ca fiind fiinte umane mai putin valoroase Si
le dau peste nas in fiecare zi. Si este clar ce obtin batausii din asta.



La fel ca baietii din studiul lui Sheri Levy, ei primesc o crestere a
stimei de sine. Nu ca batausii au o stima de sine scazuta, dar
judecarea si injosirea celorlalti le poate oferi o crestere a stimei de
sine. Batausii castiga, de asemenea, statut social din actiunile lor.
Ceilalti 7i pot admira si ii pot judeca ca fiind cool, puternici sau
amuzanti. Sau se pot teme de ei. Oricum ar fi, ei si-au imbunatatit
statutul.

Exista o mare doza de gandire cu mentalitate fixa la batausi: Unii
oameni sunt superiori si altii sunt inferiori. lar batausii sunt
judecatorii. Eric Harris, unul dintre atacatorii de la Columbine, a fost
tinta lor perfecta. Avea o malformatie toracica, era scund, era
pasionat de calculatoare si era un strain, nu era din Colorado. L-au
judecat fara mila.

Victimele si razbunarea

Mentalitatea fixa poate juca, de asemenea, un rol in modul in care
victima reactioneaza la bullying. Atunci cand oamenii se simt profund
judecati de o respingere, impulsul lor este sa se simta prost in
legatura cu ei insisi si sa se dezlantuie cu amaraciune. Ei au fost
redusi cu cruzime si doresc s reduca la randul lor. in studiile
noastre, am vazut oameni perfect normali - copii si adulti - care
raspund la respingere cu fantezii violente de razbunare.

Adulti foarte bine educati si functionali, dupa ce ne povestesc despre
o respingere sau o tradare grava, spun si vor sa spuna: "ll voiam
mort" sau "As fi putut cu usurinta sa o strang de gat".

Céand auzim despre acte de violenta in scoli, ne gandim de obicei ca
doar copiii rai din familii rele ar putea lua problema in propriile maini.
Dar este uimitor cat de repede se gandesc copiii obisnuiti, obisnuiti,

cu o mentalitate fixa, la razbunari violente.

Le-am dat elevilor de clasa a opta din una dintre scolile noastre
preferate un scenariu despre bullying pentru a-l citi. Le-am cerut sa-
si imagineze ca li se intampla lor.



Este un nou an scolar si lucrurile par sa mearga destul de bine.
Dintr-o data, niste copii populari incep sa te tachineze si sa te
jigneasca. La inceput, nu te gandesti la asta - se mai intampla. Dar
continud. In fiecare zi te urmaresc, te batjocoresc, rad de ceea ce
porti, rad de cum arati, iti spun ca esti un ratat - in fata tuturor. In
fiecare zi.

Apoi i-am rugat sa scrie despre ce ar gandi si ce ar face sau ar vrea
sa faca.

in primul rand, elevii cu mentalitate fixa au luat incidentul mai
personal. Ei au spus: "As crede ca sunt un nimeni si ca nimeni nu
ma place". Sau "As crede ca sunt prost, ciudat si neadaptat".

Apoi au vrut sa se razbune violent, spunand ca vor exploda de furie
pe ei, le vor sparge fata sau ii vor calca cu masina. Ei au fost foarte
de acord cu afirmatia: "Scopul meu numarul unu ar fi sa ma razbun.'

Ei fusesera judecati si voiau sa fie judecati la randul lor. Asta au

facut Eric Harris si Dylan Klebold, atacatorii de la Columbine. Au
judecat la randul lor. Timp de cateva ore lungi si teribile, au decis
cine va trai si cine va muri.

in studiul nostru, elevii cu mentalitate de crestere nu au fost atat de
predispusi sa vada hartuirea ca pe o reflectare a ceea ce erau. in
schimb, ei au vazut-o ca pe o problema psihologica a agresorilor, 0
modalitate prin care acestia sa obtina un statut sau sa-si incarce
stima de sine: "M-as gandi ca motivul pentru care ma deranjeaza
este probabil ca are probleme acasa sau la scoala cu notele." Sau
"Trebuie sa aiba o viata - nu doar sa se simta bine daca ma face sa
ma simt rau”.

Planul lor a fost adesea conceput pentru a-i educa pe batausi: "As
vorbi cu adevarat cu ei. Le-as pune intrebari (de ce spun toate
aceste lucruri si de ce imi fac toate astea)." Sau "As confrunta
persoana si as discuta problema; as simti ca as incerca sa i ajut sa
vada ca nu sunt amuzanti."



Elevii cu mentalitate de crestere au fost, de asemenea, foarte de
acord ca: "As vrea sa ii iert in cele din urma" si "Obiectivul meu
numarul unu ar fi sa i ajut sa devina oameni mai buni". Este

indoielnic daca ar reusi sa reformeze personal sau sa educe batausii
hotarati. Cu toate acestea, acestia sunt cu siguranta primii pasi mai
constructivi decat sa-i calce in picioare.

Brooks Brown, coleg de clasa cu Eric Harris si Dylan Klebold, a fost
hartuit din clasa a treia incoace. A suferit enorm, dar nu a cautat
razbunare. El a respins mentalitatea fixa si dreptul oamenilor de a-i
judeca pe ceilalti, ca in "Eu sunt jucator de fotbal si, prin urmare,
sunt mai bun decéat tine". Sau "Sunt un jucator de baschet ......
tocilari patetici ca tine nu sunt la nivelul meu".

Mai mult decét atat, a adoptat in mod activ o mentalitate de crestere.
in propriile sale cuvinte, "Oamenii au potentialul de a se schimba".
Poate chiar si Eric Harris, liderul mai deprimat si mai ostil al
impuscaturilor. Brown avusese o disputa foarte serioasa cu Eric
Harris cu cétiva ani inainte, dar in ultimul lor an de liceu, Brown a
oferit un armistitiu. "l-am spus ca m-am schimbat foarte mult din acel
an ... si ca speram sa simta acelasi lucru despre el insusi". Brooks a
continuat spunand ca, daca va constata ca Eric nu s-a schimbat, se
poate retrage oricand. "Cu toate acestea, daca s-a maturizat, de ce
sa nu-i dam sansa de a o dovedi?".

Brooks nu a renuntat. El inca vrea sa schimbe oamenii. Vrea sa
trezeasca lumea la problema hartuirii si vrea sa ajunga la victime si
sa le faca sa renunte la fanteziile lor violente. Asa ca a lucrat pentru
regizorul Michael Moore la filmul Bowling for Columbine si a infiintat
un site web inovator unde copiii hartuiti pot comunica intre ei si pot
invata ca raspunsul nu este sa ucida. "Este sa-ti folosesti mintea si
sa imbunatatesti lucrurile."

Brooks, ca si mine, nu ii vede pe tragatori ca pe niste oameni care
sunt o lume aparte fata de ceilalti. Prietenul sau, Dylan Klebold,
spune el, a fost candva un copil obisnuit dintr-o familie buna, cu
parinti iubitori si implicati. De fapt, el avertizeaza: "Putem sta



deoparte si sa-i numim pe tragatori "monstri bolnavi, complet diferiti
de noi" . . . Sau putem accepta faptul ca exista mai multi Eric si
Dylans acolo, care sunt incet-incet condusi ... pe aceeasi cale".

Chiar daca o victima nu are o mentalitate fixa la inceput, hartuirea
prelungita o poate insufla. Mai ales daca ceilalti stau deoparte si nu
fac nimic, sau chiar se alatura. Victimele spun ca, atunci cand sunt
batjocorite si injosite si nimeni nu le ia apararea, incep sa creada ca
o meritd. Incep sa se judece pe ei insisi si sa creada ca sunt inferiori.

Batausii judeca. Victimele accepta. Uneori ramane in interior si
poate duce la depresie si sinucidere. Uneori explodeaza in violenta.

Ce se poate face?

De obicei, copiii singuri nu i pot opri pe batausi, mai ales atunci
cand acestia atrag un grup de sustinatori. Dar scoala poate - prin
schimbarea mentalitatii scolare.

Culturile scolare promoveaza adesea, sau cel putin accepta,
mentalitatea fixa. Accepta faptul ca unii copii se simt superiori
celorlalti si se simt indreptatiti sa se ia de ei. De asemenea,
considera ca unii copii sunt inadaptati pe care nu pot face mare lucru
pentru a-i ajuta.

Dar unele scoli au reusit sa reduca dramatic numarul de cazuri de
hartuire prin combaterea atmosferei de judecata si crearea unei
atmosfere de colaborare si autodepasire. Stan Davis, terapeut,
consilier scolar si consultant, a dezvoltat un program anti-bullying
care functioneaza. Bazadndu-se pe munca lui Dan Olweus, un
cercetator din Norvegia, programul lui Davis i ajuta pe agresori sa
se schimbe, sprijina victimele si ii imputerniceste pe spectatorii care
trec prin zona sa vina in ajutorul victimei. in cativa ani, in scoala sa,
hartuirea fizica a scazut cu 93%, iar tachinarile au scazut cu 53%.

Darla, eleva in clasa a treia, era supraponderala, stangace si
"plangacioasa”. Era o tinta atat de buna incat jumatate din clasa o
hartuia, lovind-o si jignind-o zilnic - si castigand astfel aprobarea



celorlalti. Cativa ani mai tarziu, datorita programului lui Davis,
hartuirea a incetat. Darla invatase abilitati sociale mai bune si chiar
avea prieteni. Apoi, Darla a mers la scoala gimnaziala si, dupa un
an, s-a intors pentru a raporta ce se intamplase. Colegii ei de clasa
din scoala primara o vazusera. Au ajutat-o sa isi faca prieteni si au
protejat-o de noii ei colegi atunci cand au vrut sa o hartuiasca.

De asemenea, Davis reuseste sa-i schimbe pe batausi. De fapt, unii
dintre copiii care s-au grabit sa o sprijine pe Darla in gimnaziu erau
aceiasi care o agresasera mai devreme. Ceea ce face Davis este
urmatorul lucru. in primul rand, in timp ce aplica o disciplina
consecventa, el nu il judeca pe bataus ca persoana. Nici o critica nu
este indreptata spre trasaturi. in schimb, el ii face sa se simta placuti
si bineveniti la scoala in fiecare zi.

Apoi lauda fiecare pas in directia buna. Dar, din nou, el nu lauda
persoana, ci elogiind efortul acesteia. "Am observat ca te-ai tinut
departe de certuri. Asta imi spune ca lucrezi pentru a te intelege cu
oamenii." Puteti vedea ca Davis ii conduce pe elevi direct catre
mentalitatea de crestere. El ii ajuta sa vada actiunile lor ca parte a
unui efort de imbunatatire. Chiar daca schimbarea nu a fost
intentionata din partea batausilor, acestia pot incerca acum sa o
faca.

Stan Davis a incorporat in programul sau munca noastra despre
lauda, critica si mentalitati, si a functionat. Aceasta este o scrisoare
pe care am primit-o de la el.

Draga Dr. Dweck:



Cercetarea dumneavoastra a schimbat radical modul in care lucrez
cu studentii. Vad deja rezultate pozitive in urma utilizarii diferite a
limbajului pe care il folosesc pentru a le oferi feedback tinerilor. Anul
viitor, intreaga noastra scoala se va lansa intr-o initiativa pentru a
creste motivatia elevilor pe baza feedback-ului [de crestere].

Al
dumneavo astra, Stan
Davis

Haim Ginott, renumitul psiholog pentru copii, arata, de asemenea,
cum pot profesorii sa 1i indeparteze pe cei care ii agreseaza de la
judecata si sa ii indrepte spre imbunatatire si compasiune. lata o
scrisoare a unei invatatoare catre un bataus de opt ani din clasa ei.
Observati ca ea nu insinueaza ca este o persoana rea si isi arata
respectul facand referire la conducerea lui, folosind cuvinte mari si
cerandu-i sfatul.

Draga Jay,

Mama lui Andy mi-a spus ca fiul ei a fost facut foarte nefericit in
acest an. Injuréturile si ostracizarea I-au lasat trist si singur. M& simt
ingrijorata de aceasta situatie. Experienta dvs. ca lider in clasa dvs.
va face o persoana la care as putea apela pentru sfaturi. Apreciez
capacitatea dumneavoastra de a simpatiza cu cei care sufera. Te rog
sa-mi scrii sugestiile tale despre cum il putem ajuta pe Andy.

Cu
sinceritate, profesorul

dumneavoas tra.



intr-un articol din New York Times despre hartuire, Eric Harris si
Dylan Klebold sunt numiti "doi adolescenti inadaptati”. Este
adevarat. Ei nu se potriveau. Dar nu auzi niciodata ca batausii sunt
numiti inadaptati. Pentru ca nu erau. Ei se potriveau perfect. De fapt,
ei au definit si condus cultura scolii.

|deea ca unii oameni au dreptul de a-i brutaliza pe altii nu este una
sanatoasa. Stan Davis subliniaza ca, in calitate de societate, am
respins ideea ca oamenii au dreptul sa brutalizeze negrii si sa
hartuiasca femeile. De ce acceptam ideea ca oamenii au dreptul de
a ne brutaliza copiii?

Facand acest lucru, ii insultam si pe agresori. Le spunem ca nu
credem ca sunt capabili de mai mult si ratam sansa de a-i ajuta sa
devina mai mult.

Dezvolta-ti mentalitatea

m Dupa o respingere, va simtiti judecat, amarat si razbunator?
Sau va simtiti ranit, dar cu speranta de a ierta, de a invata si de
a merge mai departe? Ganditi-va la cea mai grava respingere
pe care ati avut-o vreodata. Intrati in contact cu toate
sentimentele si vedeti daca o puteti privi dintr-o mentalitate de
crestere. Ce ati invatat din ea? Te-a invatat ceva despre ceea
ce vrei si ce nu vrei in viata ta? Te-a invatat lucruri pozitive care
ti-au fost utile in relatiile ulterioare? Poti sa ierti acea persoana
si sa-i urezi succes? Poti sa renunti la amaraciune?

m Imagineaza-ti relatia ta de dragoste ideala. Implica o
compatibilitate perfecta - fara dezacorduri, fara compromisuri,
fard munca grea? Va rog s va mai ganditi o data. in fiecare
relatie apar probleme. incercati sa le vedeti dintr-o mentalitate
de crestere: Problemele pot fi un vehicul pentru a dezvolta o mai
mare intelegere si intimitate. Permiteti-i partenerului dvs. sa isi
expuna diferentele, ascultati cu atentie si discutati-le cu rabdare
si atentie. S-ar putea sa fiti surprins de apropierea pe care o
creeaza acest lucru.



m Esti un blamator ca mine? Nu este bine pentru o relatie sa dai
vina pe partenerul tau pentru tot ce se intdampla. Creati-va
propriul Maurice si dati vina pe el in schimb. Mai bine inca,
lucreaza pentru a te vindeca de nevoia de a da vina pe tine. T
receti dincolo de a va gandi tot timpul la vina si la blamare.
Gandeste-te ca si eu incerc sa fac asta.

m Esti timid? Atunci aveti nevoie de o mentalitate de crestere.
Chiar daca nu va vindeca timiditatea, va va ajuta sa nu va strice
interactiunile sociale. Data viitoare cand va aventurati intr-o
situatie sociala, ganditi-va la aceste

lucruri: cum ca abilitatile sociale sunt lucruri pe care le puteti
imbunatati si cum ca interactiunile sociale sunt pentru invatare si
placere, nu pentru judecata. Continuati sa exersati acest lucru.

Capitolul 7

PARINTI, PROFESORI S| ANTRENORI: DE UNDE
VIN MENTALITATILE?

Niciun parinte nu se gandeste: "Ma intreb ce pot face astazi pentru
a-mi submina copiii, pentru a le submina efortul, pentru a-i indeparta
de invatare si pentru a le limita realizarile". Bineinteles ca nu. Ei se
gandesc: "As face orice, as da orice, pentru ca copiii mei sa aiba
succes". Cu toate acestea, multe dintre lucrurile pe care le fac au
efect de bumerang. Judecatile lor ajutatoare, lectiile lor, tehnicile lor
de motivare trimit adesea un mesaj gresit.

De fapt, fiecare cuvant si fiecare actiune pot transmite un mesaj. Le
spune copiilor - sau elevilor, sau sportivilor - cum sa gandeasca
despre ei insisi. Poate fi un mesaj de mentalitate fixa care spune: Tu
ai trasaturi permanente si eu le judec. Sau poate fi un mesaj de
crestere a mentalitatii care spune: "Ai niste trasaturi permanente si
te judec: Esti o persoana in curs de dezvoltare si ma angajez sa te
dezvolti.



Este remarcabil cat de sensibili sunt copiii la aceste mesaje si cat de
preocupati sunt de ele. Haim Ginott, inteleptul in materie de educatie
a copiilor din anii '50 pana in anii '70, povesteste acest lucru. Bruce,
in varsta de cinci ani, a mers cu mama sa la noua gradinita. Cand au
ajuns, Bruce s-a uitat la tablourile de pe perete si a intrebat: "Cine a
facut tablourile astea urate?". Mama lui s-a grabit sa-l corecteze: "Nu
este frumos sa numesti tablouri urate cand sunt atat de frumoase”".
Dar invatatoarea lui stia exact la ce se referea. "Aici", a spus ea, "nu
trebuie sa pictezi tablouri frumoase. Poti picta tablouri rautacioase
daca ai chef". Bruce i-a aruncat un zadmbet larg. Ea ii raspunsese la
adevarata lui intrebare: Ce se intdmpla cu un baiat care nu picteaza
bine?

Apoi, Bruce a vazut o masina de pompieri stricata. A ridicat-o si a
intrebat pe un ton justitiar: "Cine a stricat masina asta de pompieri?".
Din nou, mama lui s-a grabit sa intervina: "Ce importanta are pentru
tine cine a stricat-o? Tu nu cunosti pe nimeni de aici". Dar profesorul
a inteles. "Jucariile sunt pentru joaca", i-a spus ea. "Uneori se strica.
Se mai intdmpla." Din nou, intrebarea lui a primit raspuns: Ce se
intdmpla cu baietii care sparg jucarii?

Bruce i-a facut cu mana mamei sale si a plecat sa inceapa prima zi
de gradinita. Acesta nu era un loc in care urma sa fie judecat si
etichetat.

Stiti, nu ne depasim niciodata sensibilitatea la aceste mesaje. Cu
cativa ani in urma, eu si sotul meu am petrecut doua saptamani in
Provence, in sudul Frantei. Toata lumea a fost minunata cu noi -
foarte amabila si foarte generoasa. Dar in ultima zi, am mers cu
masina in Italia pentru a lua pranzul. Cand am ajuns acolo si am
gasit un mic restaurant de familie, au inceput sa-mi curga lacrimi pe
fata. M-am simtit atat de hranita. I-am spus lui David: "Stii, in Franta,
cand sunt draguti cu tine, te simti ca si cum ai fi trecut un test. Dar in
Italia, nu exista niciun test".

Parintii si profesorii care transmit mesaje cu mentalitate fixa sunt ca
Franta, iar parintii si profesorii care transmit mesaje cu mentalitate
de crestere sunt ca ltalia.



Sa incepem cu mesajele pe care parintii le trimit copiilor lor - dar,
stiti, sunt si mesaje pe care profesorii le pot trimite elevilor lor sau
antrenorii le pot trimite sportivilor lor.

PARINTII (SI PROFESORII): MESAJE DESPRE SUCCES SI ESEC
Mesaje despre succes

Ascultati mesajele din urmatoarele exemple: "Ai

invatat asta atat de repede! Esti atat de inteligent!"

"Uita-te la acest desen. Martha, este urmatorul Picasso sau ce?"
"Esti atat de genial, incét ai luat un 10 fara sa inveti!"

Daca sunteti ca majoritatea parintilor, le auziti ca pe niste mesaje de
sustinere si de crestere a stimei. Dar ascultati mai atent. Vedeti daca
puteti auzi un alt mesaj. Este cel pe care il aud copiii:

Daca nu invat ceva repede, nu sunt destept.
Nu ar trebui sa incerc sa desenez ceva greu, altfel vor vedea ca nu

sunt un Picasso. Mai bine ma las de invatat, altfel nu vor crede ca
sunt genial.

De unde stiu eu asta? Va amintiti capitolul 3, cand ma gandeam la
toate laudele pe care parintii le faceau copiilor lor in speranta de a
incuraja increderea si reusita? Esti atat de destept. Esti atat de
talentat. Esti un atlet innascut. Si m-am gandit, stai putin. Nu cumva
copiii cu mentalitate fixa - copiii vulnerabili - sunt obsedati de asta?
Nu cumva faptul ca insistam asupra inteligentei sau talentului nu i-ar
face pe copii - pe toti copiii - Si mai obsedati de asta?

De aceea ne-am propus sa studiem acest lucru. Dupa sapte
experimente cu sute de copii, am avut unele dintre cele mai clare
rezultate pe care le-am vazut vreodata: Laudarea inteligentei copiilor
dauneaza motivatiei si performantelor lor.



Cum se poate asa ceva? Nu le place copiilor sa fie laudati?

Da, copiii iubesc laudele. Si, in special, le place sa fie laudati pentru
inteligenta si talentul lor. Aceasta le da intr-adevar un impuls, o
stralucire speciald - dar numai pentru moment. in momentul in care
intdmpina o piedica, increderea lor se duce pe fereastra si motivatia
lor atinge fundul sacului. Daca succesul inseamna ca sunt destepti,
atunci esecul inseamna ca sunt prosti. Aceasta este mentalitatea
fixa.

lata vocea unei mame care a vazut efectele laudelor bine
intentionate la adresa inteligentei:

Vreau sa va impartasesc experienta mea reala. Sunt mama unui
elev foarte inteligent de clasa a cincea. Obtine in mod constant
scoruri in percentilul 99 la testele scolare standardizate la
matematica, limba si stiinte, dar a avut unele probleme foarte reale
de "valoare de sine". Sotul meu, care este, de asemenea, o
persoana inteligenta, a simtit ca parintii lui nu au apreciat niciodata
intelectul si a supracompensat cu fiul nostru incercand sa-l laude
pentru ca "este inteligent". In ultimii ani, am suspectat ca acest lucru
a cauzat o problema, deoarece fiul meu, desi exceleaza cu usurinta
la scoala, este reticent in a se ocupa de lucrari sau proiecte mai
dificile (exact asa cum arata studiile dumneavoastra), deoarece
atunci ar crede ca nu este inteligent. El isi proiecteaza o parere
exagerata despre abilitatile sale si pretinde ca poate avea
performante mai bune decéat altii (atat din punct de vedere
intelectual, cat si in activitati fizice), dar nu va incerca astfel de
activitati, pentru ca, desigur, in cazul unui esec ar fi distrus.

Si iata vocea unuia dintre studentii mei de la Columbia reflectand
asupra istoriei sale:

Imi amintesc c& eram adesea laudat mai degraba pentru inteligenta
mea decat pentru eforturile mele si, incet, dar sigur, am dezvoltat o
aversiune fata de provocarile dificile. Cel mai surprinzator este faptul
ca acest lucru s-a extins dincolo de provocarile academice si chiar
de cele sportive si la provocarile emotionale. Aceasta a fost cea mai



mare dizabilitate de invatare a mea - aceasta tendinta de a vedea
performanta ca pe o reflectare a caracterului si, daca nu puteam
realiza ceva imediat, sa evit acea sarcina sau sa o tratez cu dispret.

Stiu, pare aproape imposibil sa rezisti la acest tip de lauda. Vrem ca
cei dragi sa stie ca ii pretuim si ca le apreciem succesele. Chiar si eu
am cazut in aceasta capcana.

intr-o zi am venit acasa si sotul meu, David, a rezolvat o problema
foarte dificila la care ne gandeam de ceva vreme. inainte de a ma
putea opri, am scapat din gura: "Esti genial!" Inutil sa mai spun ca
am fost ingrozita de ceea ce facusem si, in timp ce privirea de
groaza mi se raspandea pe fata, el s-a grabit sa ma linisteasca. "Stiu
ca ai vrut sa spui asta in cel mai "maturizant mod". Ca am cautat
strategii, am continuat, am incercat tot felul de solutii si, in cele din
urma, am reusit sa ma descurc."

"Da", am spus, zambind dulce, "exact asta am vrut sa spun”.

Parintii cred ca le pot oferi copiilor incredere permanenta - ca pe un
cadou - laudandu-le creierul si talentul. Acest lucru nu functioneaza
si, de fapt, are efectul opus. li face pe copii s& se indoiasca de ei
insisi de indata ce ceva este greu sau ceva merge prost. Daca
parintii vor sa le ofere copiilor lor un cadou, cel mai bun lucru pe care
il pot face este sa ii invete pe copii sa iubeasca provocarile, sa fie
intrigati de greseli, sa se bucure de efort, sa caute noi strategii si sa
continue s& Invete. In acest fel, copiii lor nu trebuie sa fie sclavii
laudelor. Ei vor avea o modalitate pe tot parcursul vietii de a-si
construi si repara propria incredere.

TRIMITEREA DE MESAJE DESPRE PROCES SI CRESTERE

Deci, care este alternativa la laudarea talentului sau a inteligentei?
Asigurarile lui David ne dau un indiciu. Unul dintre studentii mei ne
spune mai multe:

Am mers acasa in acest weekend si am gasit-o pe sora mea de 12
ani extaziata de scoala. Am intrebat-o de ce era atat de incantata si



mi-a spus: "Am luat 102 la testul de studii sociale!". Am auzit-o
repetand aceasta fraza de inca vreo cinci ori in acel weekend. in
acel moment am decis sa aplic ceea ce am invatat in clasa la
aceasta situatie din viata reala. In loc s&-i laud inteligenta sau nota, i-
am pus intrebari care au facut-o sa reflecteze asupra efortului depus
in studiu si asupra modului in care s-a imbunatatit fata de anul
precedent. Anul trecut, notele ei au scazut din ce in ce mai mult pe
masura ce avansa anul, asa ca am considerat ca era important sa

intervin si sa o indrum in directia corecta la inceputul acestui an.

Inseamna asta c& nu ne putem lduda copiii cu entuziasm atunci
cand fac ceva maret? Ar trebui sa incercam sa ne stapanim
admiratia fata de succesele lor? Nu, deloc. inseamna doar ¢4 ar
trebui sa ne tinem departe de o anumita un fel de lauda - lauda care
le judeca inteligenta sau talentul. Sau laude care implica faptul ca
suntem mandri de ei pentru inteligenta sau talentul lor, mai degraba
decat pentru munca depusa.

fi putem aprecia oricat de mult dorim pentru procesul orientat spre
crestere - ceea ce au realizat prin practica, studiu, perseverenta si
strategii bune. Si ii putem intreba despre munca lor intr-un mod care
sa recunoasca si sa arate interes fata de eforturile si alegerile lor.

"Ai studiat cu adevarat pentru test si imbunatatirea ta se vede. Ai
recitit materialul de mai multe ori, I-ai subliniat si te-ai testat pe tine
insuti. Chiar a functionat!" "Imi place

modul in care ai incercat tot felul de strategii la acea problema de
matematica pana cand ai reusit in cele din urma sa o rezolvi. Te-ai
gandit la o multime de moduri diferite de a o face si ai gasit-o pe cea
care a functionat!"

"Imi place ca te-ai apucat de acel proiect provocator pentru ora de
stiinte. Va fi nevoie de multd munca - cercetarea, proiectarea
aparatului, cumpararea pieselor si construirea lui. Baiete, vei invata
o multime de lucruri minunate."”



"Stiu ca scoala obisnuia sa fie usoara pentru tine si ca te simteai
mereu ca un copil destept. Dar adevarul este ca nu-ti foloseai
creierul la maxim. Sunt foarte incantata de modul in care te
straduiesti acum si te straduiesti sa inveti lucruri dificile."

"Acea tema a fost atat de lunga si de implicata. Chiar admir modul in
care te-ai concentrat si ai terminat-

0." "Aceasta imagine are atat de multe culori frumoase. Spune-mi
despre ele."

"Te-ai gandit atat de mult la acest eseu. Ma face sa-l inteleg pe
Shakespeare intr-un mod nou."

"Pasiunea pe care ai pus-0 in acea piesa de pian imi da un adevarat
sentiment de bucurie. Cum te simti cand o

canti?" Ce spuneti despre un elev care a muncit din greu si nu s-a
descurcat bine?

"Mi-a placut efortul pe care l-ai depus, dar hai sa mai lucram
impreuna si sa ne dam seama ce anume nu intelegi."

"Cu totii avem curbe de invatare diferite. S-ar putea sa va ia mai mult
timp sa va prindeti si sa va simtiti confortabil cu acest material, dar
daca veti continua asa, veti reusi."

"Fiecare invata intr-un mod diferit. Haideti sa continuam sa incercam
sa gasim modul care functioneaza pentru voi."

(Acest lucru poate fi deosebit de important pentru copiii cu dificultati
de invatare. Adesea, pentru ei nu efortul pur si simplu ceea ce
functioneaza, ci gasirea strategiei potrivite).

Am fost incantat sa aflu recent ca Haim Ginott, prin munca sa de o
viata cu copiii, a ajuns la aceeasi concluzie. "Lauda ar trebui sa se
ocupe, nu de atributele personalitatii copilului, ci de eforturile si
realizarile sale."



Uneori, oamenii sunt atenti sa foloseasca laudele orientate spre
crestere cu copiii lor, dar apoi le strica prin modul in care vorbesc
despre altii. Am auzit parinti spunand in fata copiilor lor: "El este
doar un ratat innascut”, "Ea este un geniu innascut" sau "Ea este un
creier de mazare". Atunci cand copiii isi aud parintii cum emit
judecati fixe la adresa celorlalti, aceasta comunica o mentalitate fixa.
lar ei trebuie sa se intrebe: Sunt eu urmatorul?

Acest avertisment este valabil si pentru profesori! in cadrul unui
studiu, le-am predat elevilor o lectie de matematica condimentata cu
putina istorie a matematicii, si anume, povesti despre mari
matematicieni. Pentru jumatate dintre elevi, am vorbit despre
matematicieni ca despre niste genii care au venit cu usurinta cu
descoperirile lor matematice. Numai acest lucru i-a propulsat pe
elevi intr-o mentalitate fixa. A transmis mesajul: Exista unii oameni
care se nasc destepti in matematica si totul este usor pentru ei.
Apoi, exista restul dintre voi. Pentru cealalta jumatate a elevilor, am
vorbit despre matematicieni ca fiind oameni care au devenit
pasionati de matematica si au ajuns sa faca descoperiri marete.
Acest lucru i-a adus pe elevi intr-o mentalitate de crestere. Mesajul a
fost urmatorul: Abilitatile si realizarile vin prin angajament si efort.
Este uimitor cum copiii adulmeca aceste mesaje din remarcile
noastre inocente.

inca un lucru despre laude. Atunci cand le spunem copiilor: "Uau, ai
facut asta atat de repede!" sau "Uite, nu ai facut nicio greseala!", ce
mesaj transmitem? Le spunem ca ceea ce pretuim noi sunt viteza si
perfectiunea. Viteza si perfectiunea sunt inamicii invatarii dificile:
"Daca tu crezi ca sunt destept atunci cand sunt rapid si perfect, mai
bine nu ma apuc de nimic dificil." Asadar, ce ar trebui sa spunem
atunci cand copiii finalizeaza o sarcina - sa spunem, probleme de
matematica - rapid si perfect? Ar trebui sa le refuzam laudele pe
care le-au castigat? Da. Cand se intampla acest lucru, eu spun:
"Hopa. Cred ca a fost prea usor. imi cer scuze c& v-am facut sa
pierdeti timpul. Haideti sa facem ceva din care puteti invata cu
adevarat!".



LINISTIREA COPIILOR

Cum faci un copil sa se simta in siguranta inainte de un test sau de
o performanta? Se aplica acelasi principiu. Reasigurarea copiilor cu
privire la inteligenta sau talentul lor are efecte negative. Nu vor face
decét sa se teama si mai mult sa arate o deficienta.

Kristina era o eleva de liceu foarte inteligenta care, spre rusinea ei,
se descurca groaznic la teste. intotdeauna studia, cunostea
intotdeauna materia, dar de fiecare data cand venea vorba de test,
era atat de agitata incat mintea ii era goala. Notele ei au avut de
suferit. Si-a dezamagit profesorii. Si-a dezamagit parintii. lar situatia
avea sa se inrautateasca pe masura ce se confrunta cu testele
College Board, pe care scolile pe care dorea sa le frecventeze le
apreciau atat de mult.

In noaptea dinaintea fiecarui test, parintii ei, vazand cat de tulburat
era, incercau sa-i dea incredere. "Uite, tu stii cat de inteligenta esti si
noi stim cat de inteligenta esti. Te-ai descurcat de minune. Acum, nu-
ti mai

face griji". Au fost atat de sustinatori pe cat stiau sa fie, dar ridicau
miza si mai mult. Ce ar fi putut spune in schimb?

"Trebuie sa fie un lucru teribil sa simti ca toata lumea te evalueaza si
ca nu poti arata ceea ce stii. Vrem sa stiti ca nu va evaluam. Ne
pasa de invatarea ta si stim ca ai invatat ceea ce trebuie. Suntem
mandri ca v-ati tinut de ele si ati continuat sa invatati."

Mesaje despre esec

Laudarea succesului ar trebui sa fie cea mai mica problema a
noastra, nu-i asa? Esecul pare a fi o chestiune mult mai delicata.
Copiii se pot simti deja descurajati si vulnerabili. Sa ne acordam din
nou, de data aceasta la mesajele pe care parintii le pot transmite in
momentele de esec.



Elizabeth, in varsta de noua ani, era in drum spre prima ei intalnire
de gimnastica. Ingrijita, flexibila si energica, era potrivita pentru
gimnastica si ii placea la nebunie. Bineinteles, era putin emotionata
in legatura cu competitia, dar era buna la gimnastica si se simtea
increzatoare ca se va descurca bine. Se géndise chiar si la locul
perfect din camera ei pentru a agata panglica pe care o va castiga.

In prima proba, exercitiile la sol, Elizabeth a fost prima. Desi a facut
o treaba buna, punctajul s-a schimbat dupa primele fete si a pierdut.
Elizabeth s-a descurcat bine si in celelalte probe, dar nu suficient de
bine pentru a céastiga. La sfarsitul serii, nu primise nicio panglica si
era devastata.

Ce ati face daca ati fi parintii lui Elizabeth?
1. Spune-i lui Elizabeth ca ai crezut ca este cea mai buna.

2. Spuneti-i ca a fost jefuita de o panglica care ii apartinea de
drept.

3. Asigurati-o ca gimnastica nu este atat de importanta.

4. Spuneti-i ca are capacitatea necesara si ca va castiga cu
siguranta data viitoare.

5. Spune-i ca nu merita sa castige.

Exista un mesaj puternic in societatea noastra cu privire la modul in
care se poate creste stima de sine a copiilor, iar o parte importanta a
acestui mesaj este: Protejati-i de esec! Desi acest lucru poate ajuta
la rezolvarea problemei imediate a dezamagirii unui copil, poate fi
daunator pe termen lung. De ce?

Sa analizam cele cinci reactii posibile din punctul de vedere al
mentalitatii - si sa ascultam mesajele:

Prima (ai crezut ca ea este cea mai buna) este practic nesincera. Nu
a fost cea mai buna - tu stii asta, iar ea o stie si ea. Acest lucru nu fi



ofera nicio reteta pentru a-si reveni sau pentru a se imbunatati.

A doua (a fost jefuita) arunca vina pe altii, cand, de fapt, problema a
fost in mare parte legata de prestatia ei, nu de juriu. Vreti ca ea sa
creasca dand vina pe altii pentru deficientele ei? A treia

(linistiti-o ca gimnastica nu conteaza cu adevarat) o invata sa
devalorizeze ceva daca nu se descurca bine imediat. Este acesta cu
adevarat mesajul pe care doriti sa il transmiteti?

Cel de-al patrulea (ea are abilitatea) poate fi cel mai periculos mesaj
dintre toate. Oare abilitatea te duce automat acolo unde vrei sa
ajungi? Daca Elizabeth nu a castigat aceasta competitie, de ce ar
trebui sa o céastige pe urmatoarea?

Ultima varianta (sa-i spui ca nu merita sa castige) pare a fi o optiune
dura in aceste circumstante. Si bineinteles ca nu ai spune-o chiar
asa. Dar cam asta este ceea ce i-a spus tatal ei, care are o minte de
crestere.

lata ce a spus de fapt: "Elizabeth, stiu cum te simti. Este atat de
dezamagitor sa ai sperante mari si sa dai tot ce ai mai bun, dar sa
nu castigi. Dar stii, inca nu ai castigat cu adevarat. Au fost multe fete
acolo care sunt in gimnastica de mai mult timp decét tine si care au
muncit mult mai mult decéat tine. Daca asta este ceva ce iti doresti cu
adevarat, atunci este ceva pentru care va trebui sa muncesti cu
adevarat."

De asemenea, i-a spus lui Elizabeth ca daca vrea sa faca gimnastica
doar pentru distractie, este foarte bine. Dar daca dorea sa exceleze
in competitii, era nevoie de mai mult.

Elizabeth a tinut cont de acest lucru, petrecand mult mai mult timp
repetand si perfectionandu-si exercitiile, in special cele in care era
mai slaba. La urmatoarea intalnire, au participat optzeci de fete din
toata regiunea. Elizabeth a castigat cinci panglici pentru probele
individuale si a fost campioana generala a competitiei, ducand acasa



un trofeu urias. Pana acum, camera ei este atat de plina de premii,
incat abia se vad peretii.

in esentd, tatal ei nu numai ca i-a spus adevarul, dar a si invatat-o
cum sa invete din esecuri si sa faca tot ce este necesar pentru a
reusi in viitor. El a simpatizat profund cu dezamagirea ei, dar nu i-a
dat un impuls fals care nu ar fi dus decat la o noua dezamagire.

M-am intalnit cu multi antrenori si ma intreaba: "Ce s-a intamplat cu
sportivii antrenabili? Unde au disparut?" Multi dintre antrenori se
plang ca, atunci cand le dau feedback corectiv sportivilor lor, acestia
se plang ca le este subminata increderea. Uneori, sportivii dau
telefon acasa si se plang parintilor lor. Se pare ca acestia isi doresc
antrenori care sa le spuna pur si simplu cat de talentati sunt si sa
lase lucrurile asa cum sunt.

Antrenorii spun ca, pe vremuri, dupa un meci de liga mica sau un
meci de fotbal pentru copii, parintii obisnuiau sa revada si sa
analizeze jocul in drum spre casa si sa dea sfaturi utile (de proces).
Acum, pe drumul spre casa, spun ei, parintii arunca vina pe antrenori
si arbitri pentru performanta slaba a copilului sau pentru infrangerea
echipei. Ei nu vor sa dauneze increderii copilului, dand vina pe el.

Dar, la fel ca in exemplul lui Elizabeth de mai sus, copiii au nevoie
de un feedback onest si constructiv. Daca copiii sunt "protejati" de
acesta, nu vor invata bine. Ei vor resimti sfaturile, pregatirea si
feedback-ul ca fiind negative si subminatoare. Refuzarea criticii
constructive nu ajuta increderea copiilor; le dauneaza viitorului lor.

CRITICA CONSTRUCTIVA: MAI MULTE DESPRE MESAJELE DE
ESEC

Auzim mereu termenul de critica constructiva. Dar oare nu crede
toata lumea ca criticile pe care le face copiilor sai sunt constructive?
De ce ar da-o daca nu ar crede ca este utila? Si totusi, multe dintre
ele nu sunt deloc utile. Este plina de judecati despre copil.
Constructiva inseamna sa ajuti copilul sa repare ceva, sa
construiasca un produs mai bun sau sa faca o treaba mai buna.



Billy si-a facut temele in graba, sarind peste cateva intrebari si
raspunzand la celelalte intr-un mod scurt si neglijent. Tatal sau a dat
in cap. "Astea sunt temele tale pentru acasa? Nu poti sa le faci
niciodata cum trebuie? Ori esti prost, ori esti iresponsabil. Care
dintre ele este?" Reactia a reusit sa puna la indoiala inteligenta si
caracterul fiului sau n acelasi timp si sa sugereze ca defectele erau
permanente.

Cum si-ar fi putut tatal sa-si exprime frustrarea si dezamagirea fara a
asasina atributele fiului sau? lata cateva modalitati. "Fiule, ma
supara

foarte tare cand nu faci o treaba completa. Cand crezi ca vei putea
termina asta?".

"Fiule, este ceva ce nu ai inteles din tema? Vrei sa trec in revista cu
tine?"

"Fiule, ma simt trist cand vad ca pierzi o sansa de a invata. Poti sa te
gandesti la un mod de a face acest lucru care te-ar ajuta sa inveti
mai mult?"

"Fiule, asta pare a fi o tema foarte plictisitoare. Ai simpatia mea. Poti
sa te gandesti la o modalitate de a o face mai interesanta?" sau "Sa
incercam sa ne gandim la o modalitate de a diminua durerea si de a
face totusi o treaba buna. Aveti vreo idee?"

"Fiule, iti amintesti ca ti-am spus ca lucrurile plictisitoare ne ajuta sa
invatam sa ne concentram? Aceasta este o adevarata provocare.
Asta chiar iti va solicita toate abilitatile de concentrare. Sa vedem
daca te poti concentra pe toata durata acestei sarcini!" Uneori, copiii
se vor judeca si se vor eticheta singuri. Ginott povesteste despre
Philip, in varsta de paisprezece ani, care lucra la un proiect cu tatal
sau si care a varsat din greseala cuie pe toata podeaua. S-a uitat cu
vinovatie la tatal sau si a spus

Philip: Doamne, ce neindemanatic sunt.



TatA: Nu asta spunem cand se varsa cuiele.

Philip: Ce spui?

TATA: Spuneti, cuiele s-au varsat - le adun eu!

PHILIP: Asa, pur si

simplu? TATA: Exact

asa. PHILIP:

Multumesc, tata.

Copiii invatamesajele

Copiii cu mentalitate fixa ne spun ca primesc constant mesaje de
judecata din partea parintilor lor. Ei spun ca au impresia ca

trasaturile lor sunt masurate tot timpul.

l-am intrebat: "Sa presupunem ca parintii tai se ofera sa te ajute cu
temele de la scoala. De ce ar face acest

lucru?" Ei au raspuns: "Adevaratul motiv este ca au vrut sa vada cat
de destept sunt la temele la care lucrez."

Am intrebat: "Sa presupunem ca parintii tai sunt fericiti ca ai luat o
nota buna. De ce ar fi asa?"

Ei au spus: "Erau bucurosi sa vada ca sunt un copil destept."

Am intrebat: "Sa presupunem ca parintii tai au discutat cu tine
despre performantele tale atunci cand ai avut rezultate slabe la ceva
la scoala. De

ce ar face acest lucru?" Ei au raspuns: "S-ar putea sa fi fost
ingrijorati ca nu sunt unul dintre copiii destepti” si "Ei cred ca notele
proaste ar



putea insemna ca nu sunt destept".

Deci, de fiecare data cand se intampla ceva, acesti copii aud un
mesaj de judecata.

Poate ca toti copiii cred ca parintii lor ii judeca. Nu asta fac parintii - Ti
cicalesc si 1i judeca? Nu asta gandesc elevii care au o mentalitate de
crestere. Ei cred ca parintii lor incearca doar sa incurajeze invatarea
si bunele obiceiuri de studiu. lata ce spun ei despre motivele
parintilor lor:

I: Sa presupunem ca parintii tii se ofera sa te ajute cu temele de la
scoala. De ce ar face acest lucru?

R: Au vrut sa se asigure ca am invatat cat mai mult din temele
scolare.

I: Sa presupunem ca parintii tii sunt fericiti ¢ ai luat o nota buna.

R: Sunt fericiti pentru ca o nota buna inseamna ca m-am tinut de
treaba.

I: Sa presupunem ca parintii tii au discutat cu tine despre
performantele tale atunci cand ai avut rezultate slabe la ceva la
scoala.

R: Au vrut sa ma invete cum sa invat sa invat mai bine in viitor.

Chiar si atunci cand era vorba despre comportamentul sau relatiile
lor, copiii cu mentalitate fixa se simteau judecati, dar cei cu
mentalitate de crestere se simteau ajutati.

I: Imagineaza-ti ca parintii tai s-au supdrat atunci cand nu ai facut
ceea ce ti-au cerut sa faci. De ce s-ar comporta astfel?

COPILUL FIXED-MINDSET: Erau ingrijorati ca as putea fi un copil
rau.



COPILUL CU MASURI DE CRESTERE: Au vrut sa ma ajute sa invat
cum sa o fac mai bine data viitoare.

Toti copiii se comporta gresit. Cercetarile arata ca un copil normal se
comporta gresit la fiecare trei minute. Devine aceasta un prilej de
judecata a caracterului lor sau un prilej de invatare?

I: Imagineaza-ti ca parintii tai erau nemultumiti cand nu imparteai cu
alti copii. De ce ar fi fost ei asa?

COPILUL FIXED-MINDSET: Au crezut ca asta le arata ce fel de
persoana sunt.

COPILUL CU MASURI DE CRESTERE: Au vrut sa ma ajute sa invat
sa ma inteleg mai bine cu alti copii.

Copiii invata aceste lectii de timpuriu. Copiii inca de la varste
fragede preiau aceste mesaje de la parintii lor, invatand ca greselile
lor sunt demne de judecata si pedeapsa. Sau invata ca greselile lor
sunt un prilej pentru sugestii si invataturi.

lata un baiat de gradinita pe care nu-l vom uita niciodata. il veti auzi
jucand roluri cu diferite mesaje de la cei doi parinti ai sai. lata care
este situatia: A scris niste numere la scoala, acestea contineau o
eroare, iar acum ne spune cum ar reactiona parintii lui.

MAMA: Buna. De ce esti trista?

BAIAT: I-am dat profesoarei mele niste numere si am sarit peste
numarul 8 si acum sunt trist.

Mama: Ei bine, exista un lucru care te poate inveseli.
BAIAT: Ce?

MAMA: Daca ii spui cu adevarat profesoarei tale ca ai facut tot ce ai
putut, ea nu se va supara pe tine. [Nu suntem suparati, nu-i asa?

TatA: Oh, da, suntem! Fiule, mai bine te-ai duce direct in camera ta.



As vrea sa va pot spune ca a ascultat mesajul mamei sale, orientat
spre crestere. Dar, in studiul nostru, parea sa asculte de mesajul de
judecata al tatalui sau, injosindu-se pentru greselile sale si neavand
niciun plan bun pentru a le repara. Cu toate acestea, cel putin avea
mesajul de efort al mamei sale, pe care ar putea, sa speram, sa-|
foloseasca in viitor.

Parintii incep sa interpreteze si sa reactioneze la comportamentul
copilului lor inca din primul minut. O proaspata mama incearca sa isi
alapteze copilul. Bebelusul plange si nu vrea sa fie alaptat. Sau suge
de cateva ori, renunta si incepe sa tipe. Este copilul incapatanat?
Este copilul deficitar? La urma urmei, nu este alaptarea un reflex
innascut? Nu se presupune ca bebelusii ar trebui sa fie "naturali” la
alaptare? Ce este in neregula cu bebelusul meu?

O proaspata mama aflata in aceasta situatie mi-a spus: "La inceput
am fost foarte frustrata. Apoi mi-am amintit de munca
dumneavoastra. I-am tot spus copilului meu: '"Amandoi invatam cum
sa facem asta. Stiu ca ti-e foame. Stiu ca este frustrant, dar
invatam'. Acest mod de gandire m-a ajutat sa raman calma si sa o
indrum pana cand a functionat. De asemenea, m-a ajutat sa imi
inteleg mai bine copilul, astfel incat sa stiu cum sa o invat si alte
lucruri."

Nu judecati. invatati. Este un proces de invatare.
COPIIl TRANSMIT MESAJELE

Un alt mod prin care stim ca copiii invata aceste mesaje este faptul
ca putem vedea cum le transmit mai departe. Chiar si copiii mici sunt
pregatiti sa transmita mai departe intelepciunea pe care au invatat-o.
|-am intrebat pe copiii de clasa a doua: "Ce sfat i-ati da unui copil din
clasa voastra care are probleme la matematica?" lata sfatul unui
copil cu mentalitatea de crestere:

Renunti des? Te gandesti pentru un minut si apoi te opresti? Daca
da, ar trebui sa va ganditi mult timp - poate doua minute - si daca nu



reusiti sa va dati seama, ar trebui sa cititi din nou problema. Daca nu
reusesti sa o rezolvi, ar trebui sa ridici mana si sa intrebi profesorul.

Nu-i asa ca e cel mai tare? Sfaturile primite de la copiii cu
mentalitate fixa nu au fost nici pe departe la fel de utile. Deoarece nu
exista o reteta pentru succes in mentalitatea fixa, sfaturile lor au avut
tendinta de a fi scurte si dulci. "Imi pare rau" a fost sfatul unui copil
care si-a prezentat condoleantele.

Chiar si bebelusii pot transmite mesajele pe care le-au primit. Mary
Main si Carol George au studiat copii abuzati, care fusesera judecati
si pedepsiti de parinti pentru ca plangeau sau faceau scandal.
Adesea, parintii abuzivi nu inteleg ca plansul copiilor este un semnal
al nevoilor lor sau ca bebelusii nu se pot opri din plans la comanda.
in schimb, ei 1l judeca pe copil ca fiind neascultator, voluntar sau rau
pentru ca plange.

Main si George i-au urmarit pe copiii abuzati (care aveau intre unu si
trei ani) in gradinita lor, observand cum reactionau atunci cand alti
copii se aflau in dificultate si plangeau. Copiii abuzati deveneau
adesea furiosi pe copiii aflati in dificultate, iar unii chiar incercau sa fi
agreseze. Acestia primisera mesajul ca copiii care plang trebuie
judecati si pedepsiti.

Adesea credem ca mostenirea abuzului se transmite altora doar
atunci cand victimele abuzului devin parinti. Dar acest studiu uimitor
arata ca copiii invata lectiile de timpuriu si actioneaza in consecinta.
Apropo, cum au reactionat copiii care nu au fost abuzati la colegul
lor aflat in dificultate? Au aratat compasiune. Multi s-au dus la copilul
care plangea pentru a vedea ce s-a intamplat si pentru a vedea daca
il pot ajuta.

DISCIPLINA NU ESTE INVATATURA?

Multi parinti cred ca, atunci cand judeca si pedepsesc, dau o lectie,
ca in "Te voi invata o lectie pe care nu o vei uita niciodata". Dar ce
invata ei? Isi invata copiii ca, daca se opun regulilor sau valorilor



parintilor, vor fi judecati si pedepsiti. Ei nu isi invata copiii cum sa se
gandeasca la probleme si sa ajunga singuri la decizii etice si mature.

Si sunt sanse mari sa nu-si invete copiii ca canalele de comunicare
sunt deschise.

Alyssa, in varsta de 16 ani, a venit la mama ei si i-a spus ca ea si
prietenele ei vor sa incerce alcoolul. Ar putea sa le invite la 0
"petrecere de cocktail"? La prima vedere, acest lucru ar putea parea
scandalos. Dar iata ce a vrut sa spuna Alyssa. Ea si prietenele ei
mergeau la petreceri unde era disponibil alcool, dar nu voiau sa
incerce intr-un cadru in care nu se simteau in siguranta si in control.
De asemenea, nu voiau sa conduca acasa dupa ce au baut. Au vrut
sa incerce intr-un cadru supravegheat, cu permisiunea parintilor lor,
unde acestia puteau veni sa le ia dupa aceea.

Nu conteaza daca parintii lui Alyssa au spus da sau nu. Ei au avut o
discutie completa a problemelor implicate. Au avut o discutie mult
mai instructiva decat ceea ce ar fi urmat in urma unei respingeri
indignate, furioase si pline de judecati.

Nu este vorba de faptul ca parintii cu spirit de crestere isi rasfata si
isi cocolosesc copiii. Nici vorba de asa ceva. Ei stabilesc standarde
inalte, dar i invata pe copii cum sa le atinga. Spun nu, dar este un
nu corect, atent si respectuos. Data viitoare cand va aflati in situatia
de a disciplina, intrebati-va: "Care este mesajul pe care il transmit
aici?": Te voi judeca si te voi pedepsi? Sau te voi ajuta sa gandesti si
sa inveti?

MENTALITATEA POATE FI O CHESTIUNE DE VIATA SI DE
MOARTE

Bineinteles ca parintii vor ce este mai bun pentru copiii lor, dar
uneori parintii isi pun copiii in pericol. in calitate de director al
studiilor de licenta pentru departamentul meu de la Columbia, am
vazut o multime de studenti cu probleme. lata povestea unui copil
grozav care era cat pe ce sa nu reuseasca.



Sandy a aparut in biroul meu de la Columbia cu o saptamana inainte
de absolvire. Voia sa-si schimbe specializarea in psihologie. Aceasta
este practic o cerere nebuneasca, dar i-am simtit disperarea si i-am
ascultat cu atentie povestea.

Céand m-am uitat peste dosarul ei, era plin de note de 10 si F. Ce se
intdmpla?

Sandy fusese pregatita de parintii ei sa mearga la Harvard. Din
cauza mentalitatii lor fixe, singurul scop al educatiei lui Sandy era sa
isi dovedeasca valoarea si competenta (si poate si pe a lor) prin
admiterea la Harvard. A merge acolo ar insemna ca era cu adevarat
inteligenta. Pentru ei, nu era vorba de invatare. Nu era vorba despre
urmarirea dragostei ei pentru stiinta. Nu era vorba nici macar de a
aduce o contributie importanta. Era vorba de eticheta. Dar ea nu a
fost acceptata. Si a cazut intr-o depresie care a chinuit-o de atunci.
Uneori reusea sa lucreze eficient (notele de 10), dar alteori nu
reusea (notele F).

Stiam ca, daca nu o ajut, nu va absolvi, iar daca nu va absolvi, nu va
putea sa-si infrunte parintii. Si daca nu putea sa-si infrunte parintii,
nu stiam ce se va intampla. In mod legitim, am reusit sa

o ajut pe Sandy sa absolve, dar nu asta este ideea. Este o
adevarata tragedie sa iei un copil stralucit si minunat ca Sandy si sa
o strivesti cu greutatea acestor etichete.

Sper ca aceste povesti ii vor invata pe parinti sa "doreasca ce este
mai bun" pentru copiii lor in mod corect - incurajandu-le interesele,
dezvoltarea si invatarea.

DORINDU-TI CE E MAI BUN IN CEL MAI RAU MOD

Sa ne uitam mai atent la mesajul parintilor lui Sandy: Nu ne
intereseaza cine esti, ce te intereseaza si ce poti deveni. Nu ne pasa
de invatare. Te vom iubi si respecta doar daca mergi la Harvard.



Parintii lui Mark au simtit acelasi lucru. Mark a fost un elev
exceptional la matematica si, la terminarea gimnaziului, era incantat
de ideea de a merge la liceul Stuyvesant, un liceu special din New
York, cu un program de matematica si stiinte foarte bun. Acolo, urma
sa studieze matematica cu cei mai buni profesori si sa vorbeasca
despre matematica cu cei mai avansati elevi din oras. Stuyvesant
avea, de asemenea, un program care i-ar fi permis sa urmeze
cursurile de matematica de la Columbia imediat ce ar fi fost pregatit.

Dar, in ultimul moment, parintii lui nu |-au lasat sa plece. Auzisera ca
era greu sa intri la Harvard de la Stuyvesant. Asa ca |-au obligat sa
mearga la un alt liceu. Nu a contat ca nu

ar fi putut sa isi urmareasca interesele sau sa isi dezvolte si
talentele. Un singur lucru conta, si incepea cu un H.

"TE IUBIM - IN CONDITIILE NOASTRE"

Nu doar ca te judec. Te judec si te voi iubi doar daca reusesti - in
conditiile mele.

Am studiat copii cu varste cuprinse intre sase ani si varsta
universitara. Cei cu mentalitate fixa simt ca parintii lor nu fi vor iubi si
respecta decat daca indeplinesc aspiratiile parintilor lor pentru ei.
Studentii de la facultate spun: "Deseori am impresia ca parintii mei
nu ma vor pretui daca nu am succesul pe care si l-ar dori".

Sau: "Parintii mei spun ca pot fi orice imi place, dar in adancul
sufletului simt ca nu ma vor aproba daca nu urmez o profesie pe
care ei o admira."

Tatal lui John McEnroe era asa. Era critic - totul era alb-negru si totul
era alb-negru - si a pus presiune. "Parintii mei m-au
IMPINS....coeiieeieeeeee, Tatal meu a fost cel care a fost in
principal. Parea sa traiasca

pentru cresterea mea



cariera de junior mic.....Imi amintesc c& i-am spus tatdlui meu c& nu-
mi placea. Il intrebam: "Trebuie sa vii la fiecare meci? Trebuie sa vii
la acest antrenament? Nu poti sa-ti iei o pauza?" "".

McEnroe i-a adus tatalui sau succesul pe care acesta il dorea, dar
McEnroe nu s-a bucurat nicio clipa de el. El spune ca s-a bucurat de
consecintele succesului sau - sa fie in varf, de adulatie si de bani.
Cu toate acestea, el spune: "Multi sportivi par sa iubeasca cu
adevarat sa practice sportul lor. Nu cred ca am simtit vreodata asa
ceva in tenis".

Cred ca i-a placut la inceput, pentru ca vorbeste despre faptul ca la
inceput era fascinat de toate modurile diferite in care puteai lovi
mingea si crea lovituri noi. Dar nu am mai auzit niciodata despre
acest tip de fascinatie. Domnul McEnroe a vazut ca baiatul sau era
bun la tenis si a inceput presiunea, judecata si dragostea care
depindeau de succesul fiului sau.

Tatal lui Tiger Woods prezinta un contrast. Nu exista nicio indoiala ca
acest tip este ambitios. De asemenea, el isi vede fiul ca pe o
persoana aleasa, cu un destin dat de Dumnezeu, dar a incurajat
dragostea lui Tiger pentru golf si |-a crescut pe Tiger sa se
concentreze pe crestere si invatare. "Daca Tiger ar fi vrut sa fie
instalator, nu m-ar fi deranjat, atata timp cat era un instalator pe
cinste. Scopul era ca el sa fie o persoana buna. Este o persoana
grozava". Tiger spune in schimb: "Parintii mei au fost cea mai mare
influenta din viata mea. M-au invatat sa dau din mine, din timpul
meu, din talentul meu si, mai presus de toate, din dragostea mea".
Acest lucru arata ca poti avea parinti superimplicati care sa
incurajeze totusi propria crestere a copilului, in loc sa o inlocuiasca
cu propriile presiuni si judecati.

Dorothy Del ay, faimoasa profesoara de vioara, a intalnit tot timpul
parinti care puneau presiune. Parinti carora le pasa mai mult de
talent, imagine si etichete decét de invatarea pe termen lung a
copilului.



Un set de parinti si-a adus baiatul de opt ani sa se joace cu DelLay.
in ciuda avertismentelor ei, I-au pus s memoreze concertul de
vioara de Beethoven. Era perfect la note, dar canta ca un robot
speriat.

De fapt, ii ruinasera interpretarea pentru a se potrivi cu ideea lor de
talent, ca in "Copilul meu de opt ani poate canta concertul pentru
vioara de Beethoven. Ce poate face al tau?".

Delay a petrecut nenumarate ore cu 0 mama care insista ca era
timpul ca fiul ei sa fie angajat de o agentie de talente de lux. Dar
oare a urmat sfatul lui DeLay? Nu. De ceva vreme, DelLay o
avertizase ca fiul ei nu avea un repertoriu suficient de mare. Totusi,
in loc sa tina cont de sfatul expertului si sa incurajeze dezvoltarea
fiului ei, mama a refuzat sa creada ca cineva ar putea refuza un
talent ca al lui dintr-un motiv atat de neinsemnat.

in contrast puternic era mama lui Yura Lee. Doamna Lee stétea
intotdeauna linistita in timpul lectiei lui Yura, fara tensiunea si fara sa
ia notite cu frenezie, asa cum faceau ceilalti parinti. Zambea, se
legana in ritmul muzicii, se bucura de ea insasi. Drept urmare, Yura
nu a dezvoltat anxietatile si nesiguranta pe care le au copiii cu parinti
prea implicati si critici. Spune Yura: "Sunt intotdeauna fericita cand
ma joc".

IDEALE

Nu este firesc ca parintii sa stabileasca obiective si sa aiba idealuri
pentru copiii lor? Da, dar unele idealuri sunt utile, iar altele nu. I-am
rugat pe studentii de la facultate sa descrie idealul lor de student de
succes. Sii-am rugat sa ne spuna cum cred ei ca se ridica la
inaltimea acelui ideal.

~

Elevii cu mentalitate fixa au descris idealuri care nu pot fi atinse. I
aveai sau nu-l aveai. "Studentul ideal de

succes este cel care vine cu un talent innascut."



"Genial, cu o conditie fizica buna si bun la sport ~ Au ajuns acolo
pe baza abilitatilor naturale."

Credeau ca se ridica la naltimea idealului lor? in general, nu. in
schimb, au spus ca aceste idealuri le-au perturbat gandirea, i-au
facut sa amane, sa-i faca sa renunte si sa-i faca sa fie stresati. Erau
demoralizati de idealul la care nu puteau spera sa ajunga niciodata.

Elevii cu mentalitatea de crestere au descris idealuri ca acestea:

"Un student de succes este cel al carui obiectiv principal este sa fsi
extinda cunostintele si modalitatile de gandire si de investigare a
lumii. Ei nu vad notele ca pe un scop in sine, ci ca pe un mijloc de a
continua sa creasca."

Sau: "Elevul ideal pretuieste cunoasterea de dragul ei, precum si
pentru utilizarile sale instrumentale. El sau ea spera sa aduca o
contributie la societate in general."

Au fost asemanatoare cu idealul lor? Lucrau pentru el. "Cat de
asemanator pot fi - e nevoie de efort." Sau: "Multi ani am crezut ca
notele/testele sunt cele mai importante, dar incerc sa trec dincolo de
asta." Idealurile lor erau o sursa de inspiratie pentru ei.

Atunci cand parintii le ofera copiilor lor un ideal de mentalitate fixa, le
cer sa se incadreze in tiparul copilului genial si talentat sau sa fie
considerat nedemn. Nu exista loc de eroare. Si nu exista loc pentru
individualitatea copiilor - interesele lor, ciudateniile lor, dorintele si
valorile lor. Abia pot numara momentele in care parintii cu
mentalitate fixa si-au rasucit mainile si mi-au spus cum copiii lor se
razvratesc sau abandoneaza scoala.

Haim Ginott il descrie pe Nicholas, in varsta de saptesprezece ani:

in mintea tat&lui meu exista o imagine a fiului ideal. Cand il compara
cu mine, este profund dezamagit. Eu nu ma ridic la inaltimea visului
tatalui meu. Inca din frageda copilarie, i-am simtit dezamagirea. A

incercat sa o ascunda, dar a iesit la iveala intr-o suta de moduri mici



- in tonul sau, in cuvintele sale, in tacerea sa. S-a straduit din
rasputeri sa ma faca o copie fidela a viselor sale. Cand nu a reusit, a
renuntat la mine. Dar a lasat o cicatrice adanca, un sentiment
permanent de esec.

Atunci cand parintii isi ajuta copiii sa isi construiasca idealuri de
crestere, le ofera ceva pentru care pot tinde. De asemenea, le ofera
copiilor lor spatiu de crestere, spatiu pentru a deveni fiinte umane
depline care isi vor aduce contributia la societate intr-un mod care fi
entuziasmeaza. Rareori am auzit un parinte cu mentalitate de
crestere spunand: "Sunt dezamagit de copilul meu". in schimb, cu un
zambet radiant, ei spun: "Sunt uimit de persoana incredibila pe care
a devenit copilul meu".

Tot ceea ce am spus despre parinti se aplica si profesorilor. Dar
profesorii au preocupari suplimentare. Ei se confrunta cu clase mari
de elevi cu abilitati diferite, la a caror invatare anterioara nu au avut
niciun amestec. Care este cel mai bun mod de a-i educa pe acesti
elevi?

PROFESORI (Sl PARINTI): CE FACE UN PROFESOR (SAU UN
PARINTE) BUN?

Multi educatori cred ca reducerea standardelor le va oferi elevilor
experiente de succes, le va spori stima de sine si le va creste
performantele. Aceasta provine din aceeasi filozofie ca si
supraevaluarea inteligentei elevilor. Ei bine, acest lucru nu
functioneaza. Scaderea standardelor duce doar la elevi slab educati
care se simt indreptatiti la o munca usoara si la laude generoase.

Timp de treizeci si cinci de ani, Sheila Schwartz a predat profesorilor
aspiranti de limba engleza. Ea a incercat sa stabileasca standarde
inalte, mai ales ca acestia urmau sa transmita cunostintele lor unor
generatii de copii. Dar acestia au devenit indignati. "O eleva, a carei
scriere era plina de greseli gramaticale si de greseli de ortografie",
povesteste ea, "a marsaluit in biroul meu cu sotul ei din West Point -
intr-o uniforma de gala, cu pieptul acoperit de panglici - pentru ca



sentimentele ei fusesera ranite de insistenta mea asupra ortografiei
corecte."

Un alt elev a fost rugat sa rezume tema romanului "Sa ucizi o pasare
cantatoare" (To Kill a Mockingbird), romanul lui Harper Lee despre
un avocat din sudul tarii care lupta impotriva prejudecatilor si care
apara (fara succes) un barbat de culoare acuzat de crima. Elevul a
insistat ca tema era ca "toti oamenii sunt in esenta draguti". Cand
Schwartz a pus la indoiala aceasta concluzie, eleva a parasit cursul
si a raportat-o decanului. Schwartz a fost mustrata pentru ca avea
standarde prea inalte. De ce, se intreaba Schwartz, ar trebui ca
standardele scazute ale acestor viitori profesori sa fie onorate mai
presus de nevoile copiilor pe care ii vor invata intr-o zi?

Pe de alta parte, simpla crestere a standardelor in scolile noastre,
fara a le oferi elevilor mijloacele de a le atinge, este o reteta pentru
dezastru. Aceasta nu face decéat sa-i impinga pe elevii slab pregatiti
sau slab motivati spre esec si sa paraseasca scoala.

Exista o modalitate de a stabili standarde inalte si de a-i face pe
elevi sa le atinga?

in capitolul 3, am vazut in lucrarea lui Falko Rheinberg ca profesorii
care au o mentalitate de crestere au adus multi elevi cu performante
scazute in categoria celor cu performante ridicate. Am vazut in
predarea cu mentalitate de crestere a lui Jaime Escalante ca elevii
de liceu din cartierele sarace puteau invata calculul universitar, iar in
predarea cu mentalitate de crestere a lui Marva Collins ca elevii de
scoala primara din cartierele sarace puteau citi Shakespeare. in
acest capitol, vom vedea mai multe. Vom vedea cum predarea
orientata spre crestere dezlantuie mintile copiilor.

Ma voi concentra asupra a trei profesori extraordinari, doi care au
lucrat cu elevi considerati "dezavantajati" si unul care a lucrat cu
elevi considerati supertalentati. Ce au in comun acesti mari
profesori?

Marii profesori



Marii profesori cred in cresterea intelectului si a talentului si sunt
fascinati de procesul de invatare.

Marva Collins i-a invatat pe copiii din Chicago care fusesera judecati
si abandonati. Pentru multi dintre ei, clasa ei a fost ultima oprire. Un
baiat intrase si iesise din treisprezece scoli in patru ani. Unul
injunghiase copii cu creioanele si fusese dat afara dintr-un centru de
sanatate mintala. Un copil de opt ani scotea lama din ascutitoarea
de creioane si taia hainele, palariile, manusile si esarfele colegilor
sai. Un copil se referea la sinucidere in aproape fiecare propozitie.
Unul a lovit un alt elev cu un ciocan in prima zi de scoala. Acesti
copii nu invatasera mare lucru la scoala, dar toata lumea stia ca era
vina lor. Toata lumea in afara de Collins.

Cand 60 Minutes a realizat un reportaj despre clasa lui Collins,
Morley Safer a incercat din rasputeri sa convinga un copil sa spuna
ca nu-i place scoala. "Este atat de greu aici. Nu exista pauza. Nu
exista sala de sport. Te muncesc toata ziua. Ai doar patruzeci de
minute pentru pranz. De ce va place? E prea greu." Dar elevul a
raspuns: "De aceea imi place, pentru ca iti face creierul mai mare".

Scriitorul Zay Smith, de la Chicago Sun-Times, i-a luat un interviu
unuia dintre copii: "Facem lucruri dificile aici. Iti umplu creierul".

in timp ce Collins isi aminteste cum a inceput, ea spune:
"Intotdeauna am fost fascinata de invétare, de procesul de
descoperire a ceva nou, si a fost interesant sa particip la
descoperirile facute de studentii mei...". in prima zi de scoala, ea le-a
promis intotdeauna elevilor ei - tuturor elevilor - ca vor invata. Ea a
incheiat un contract cu ei.

"Stiu ca cei mai multi dintre voi nu stiu sa va scrieti numele. Nu
cunoasteti alfabetul, nu stiti sa cititi, nu cunoasteti omonimele sau
cum se silabiseaza. Va promit ca veti sti. Niciunul dintre voi nu a
esuat vreodata. Poate ca scoala v-a dat gres. Ei bine, la revedere
esecului, copii. Bine ati venit la succes. Veti citi carti grele aici si veti
intelege ceea ce cititi. Veti scrie in fiecare zi, dar trebuie sa ma
ajutati sa va ajut. Daca ma ajutati



nu dati nimic, nu asteptati nimic. Succesul nu vine la tine, tu trebuie
sa vii la el.”

Bucuria pe care o simtea in ceea ce priveste invatarea elevilor ei era
enorma. Pe masura ce acestia se transformau din copii care veneau
cu "fete impietrite si ochi sticlosi" in copii care incepeau sa
debordeze de entuziasm, ea le-a spus: "Nu stiu ce a planuit Sfantul
Petru pentru mine, dar voi, copii, imi oferiti raiul meu pe pamant".

Rafe Esquith preda la Los Angeles elevilor de clasa a doua din
zonele sarace afectate de criminalitate. Multi locuiesc cu persoane
care au probleme cu drogurile, alcoolul si probleme emotionale. in
fiecare zi, el le spune elevilor sai ca nu este mai destept decét ei -
doar mai experimentat. El ii face sa vada in mod constant cat de
mult au crescut din punct de vedere intelectual - cum sarcinile care
erau candva dificile au devenit mai usoare datorita practicii si
disciplinei lor.

Spre deosebire de scoala lui Collins sau de scoala lui Esquith, la
Scoala de muzica Juilliard sunt acceptati doar cei mai talentati
studenti din lume. Ai crede ca ideea ar fi: "Sunteti cu totii talentati,
acum sa trecem la invatat". Dar, daca este ceva, ideea de talent si
geniu se profileaza si mai mult acolo. De fapt, multi profesori i-au
eliminat mental pe elevii cu care nu aveau de gand sa se deranjeze.
Cu exceptia lui Dorothy Delay, minunata profesoara de vioara a lui
ltzhak Perlman, Midori si Sarah Chang.

Sotul lui DelLay a tachinat-o mereu in legatura cu credinta ei din
"vestul mijlociu" ca totul este posibil. "Aici este o prerie pustie - hai
sa construim un oras". Tocmai de aceea ii placea sa predea. Pentru
ea, predarea insemna sa priveasca cum creste ceva in fata ochilor
ei. lar provocarea era sa-si dea seama cum sa faca sa se intample
asta. Daca elevii nu cantau in ton, era pentru ca nu invatasera cum.

Mentorul si colegul ei de catedra de la Juilliard, lvan Galamian,
spunea: "Oh, nu are ureche. Nu-ti pierde timpul". Dar ea ar fi insistat
sa experimenteze diferite moduri de a schimba acest lucru. (Cum as
putea sa fac asta?) Si de obicei gasea o cale. Pe masura ce din ce



in ce mai multi studenti doreau sa faca parte din aceasta mentalitate
si pe masura ce ea isi "pierdea" din ce in ce mai mult timp cu aceste
eforturi, Galamian a incercat sa il determine pe presedintele Juilliard
sa o concedieze.

Este interesant. Atat Delay, cat si Galamian pretuiau talentul, dar
Galamian credea ca talentul este innascut, iar DelLay credea ca este
o calitate care poate fi dobandita. "Cred ca este prea usor pentru un
profesor sa spuna: "Oh, acest copil nu s-a nascut cu el, asa ca nu-mi
voi pierde timpul". Prea multi profesori isi ascund propria lipsa de
abilitate in spatele acestei afirmatii.”

Delay a dat totul pentru fiecare dintre elevii ei. ltzhak Perlman i-a
fost elev, la fel ca si sotia sa, Toby, care spune ca foarte putini
profesori ajung sa aiba macar o fractiune dintr-un ltzhak Perlman
intr-o viata. "Ea a primit totul, dar nu cred ca i-a dat mai mult decat
mi-a dat mie si cred ca eu sunt doar unul dintre foarte multi astfel de
oameni." Odata, DelLay a fost intrebat, despre un alt elev, de ce a
acordat atat de mult timp unui elev care

a aratat atat de putin promitator. "Cred ca are ceva special Este in
persoana ei. Exista un fel de demnitate." Daca Del.ay ar reusi sa o
faca sa o puna in interpretarea ei, acea eleva ar fi o violonista
deosebita.

Standarde inalte si o atmosferaincurajatoare

Marii profesori stabilesc standarde inalte pentru toti elevii lor, nu doar
pentru cei care au deja rezultate. Marva Collins a stabilit standarde
extrem de inalte, inca de la inceput. A introdus cuvinte si concepte
care, la inceput, erau mult peste ceea ce elevii ei puteau intelege.
Cu toate acestea, ea a stabilit inca din prima zi o atmosfera de
afectiune si preocupare autentica, asa cum le-a promis elevilor ca
vor produce: "O sa va iubesc Te iubesc deja, si

O sa te iubesc chiar si atunci cand nu te vei iubi pe tine insuti”, i-a
spus ea baiatului care nu voia sa incerce.



Trebuie oare profesorii sa ii iubeasca pe toti elevii lor? Nu, dar
trebuie sa le pese de fiecare elev in parte.

Profesorii cu mentalitate fixa creeaza o atmosfera de judecata.
Acesti profesori se uita la performantele de inceput ale elevilor si
decid cine este destept si cine este prost. Apoi renunta la cei
"prosti”. "Ei nu sunt responsabilitatea mea."

Acesti profesori nu cred in imbunatatire, asa ca nu incearca sa o
creeze. Amintiti-va de profesorii cu mentalitate fixa din capitolul 3
care au spus:

"Conform experientei mele, realizarile elevilor raméan constante pe
parcursul unui an." "In calitate de

profesor, nu am nicio influenta asupra capacitatii intelectuale a
elevilor."

Acesta este modul in care functioneaza stereotipurile. Stereotipurile
le spun profesorilor ce grupuri sunt inteligente si ce grupuri nu sunt.
Astfel, profesorii cu mentalitate fixa stiu la ce elevi sa renunte inainte
de a-i cunoaste.

Mai multe despre standarde inalte si o atmosferaeducativa

Atunci cand Benjamin Bloom a studiat 120 de pianisti, sculptori,
inotatori, jucatori de tenis, matematicieni si neurologi de cercetare de
talie mondiala, a descoperit ceva fascinant. Pentru cei mai multi
dintre ei, primii lor profesori au fost incredibil de calzi si de primitori.
Nu ca ar fi stabilit standarde scazute. Nicidecum, ci au creat o
atmosfera de incredere, nu de judecata. Era: "Te voi invata", nu "iti
voi judeca talentul".

Cand te uiti la ceea ce au cerut Collins si Esquith de la studentii lor -
toti studentii lor - este aproape socant. Cand Collins si-a extins
scoala pentru a include copii mici, a cerut ca fiecare copil de patru
ani care incepea in septembrie sa citeasca pana la Craciun. Si tofi
au reusit. Copiii de trei si patru ani foloseau o carte de vocabular



intitulata Vocabular pentru elevii de liceu. Cei de sapte ani citeau
The Wall Street Journal. Pentru copiii mai mari, o discutie despre
Republica lui Platon a dus la discutii despre Democratia in America
a lui de Tocqueville, Ferma animalelor a lui Orwell, Machiavelli si
consiliul municipal din Chicago. Lista ei de lecturi pentru copiii din
clasele terminale a inclus The Complete Plays of Anton Cehov,
Physics Through Experiment si The Canterbury Tales. Oh, si
intotdeauna Shakespeare. Chiar si baietii care se scobeau in dinti cu
briceagul, spune ea, il iubeau pe Shakespeare si cereau mereu mai
mult.

Cu toate acestea, Collins a mentinut o atmosfera extrem de
hranitoare. Una foarte stricta si disciplinata, dar plina de iubire.
Dandu-si seama ca elevii ei proveneau de la profesori care faceau
cariera spunandu-le ce este in neregula cu ei, ea le-a facut cunoscut
rapid angajamentul ei total fata de ei ca elevi si ca oameni.

Esquith deplange scaderea standardelor. Recent, ne spune el,
scoala sa a sarbatorit scoruri la citire care au fost cu douazeci de
puncte sub media nationala. De ce? Pentru ca au fost cu un punct
sau doua mai mari decat in anul precedent. "Poate ca este important
sa cautam partea buna si sa fim optimisti", spune el, "dar iluzia nu
este raspunsul. Cei care sarbatoresc esecul nu vor fi prin preajma
pentru a-i ajuta pe elevii de astazi sa sarbatoreasca locurile de
munca in care isi vor ocupa locurile de munca de tip "flipping
burgeri”.... Cineva trebuie sa le spuna copiilor daca au ramas in
urma si sa stabileasca un plan de atac pentru a-i ajuta sa
recupereze".

Toti elevii sai de clasa a cincea stapanesc o lista de lecturi care
include "Oameni si soareci”, "Native Son", "Bury My Heart at
Wounded Knee", "The Joy Luck Club", "The Diary of Anne Frank",
"To Kill a Mockingbird" si "A Separate Peace". Fiecare dintre elevii
sai de clasa a sasea trece un examen final de algebra care i-ar face
pe majoritatea elevilor de clasa a opta si a noua sa planga. Dar, din
nou, toate acestea sunt realizate intr-o atmosfera de afectiune si
angajament personal profund fata de fiecare elev. "Provocare si



cultivare" descrie si abordarea lui DelLay. Unul dintre fostii ei elevi o
exprima astfel: "Aceasta este o parte din geniul domnisoarei DelLay -
sa puna oamenii in starea de spirit in care pot da tot ce au mai
bun....

Foarte putini profesori te pot duce la potentialul tau maxim.
Domnisoara Delay are acest dar. Ea te provoaca in acelasi timp in
care simti ca esti hranit."

Muncagrea si iar muncagrea

Dar sunt provocarea si dragostea suficiente? Nu chiar. Toti marii
profesori ii invata pe elevi cum sa atinga standardele inalte. Collins
si Esquith nu le-au dat elevilor lor o lista de lecturi si nu le-au urat
"bon voyage". Elevii lui Collins au citit si au discutat in clasa fiecare
rand din Macbeth. Esquith a petrecut ore intregi planificand ce
capitole vor citi in clasa. "Stiu ce copil va face fata provocarii celor
mai dificile paragrafe si planific cu atentie un pasaj pentru tanarul
timid ... care fsi va incepe calatoria de bun cititor. Nimic nu este lasat
la voia intamplarii Este nevoie de o energie enorma, dar sa te afli
intr-o sala cu minti tinere care atarna de fiecare cuvant dintr-o carte
clasica si

sa cerseasca mai mult daca ma opresc face ca toata planificarea sa
merite."

Ce i invatéa pe elevi pe traseu? Sa iubeasca invéatarea. in cele din
urma sa invete si sa gandeasca pentru ei insisi. Si s& munceasca
din greu la elementele fundamentale. Clasa lui Esquith se intalnea
adesea inainte de scoala, dupa scoala si in vacanta scolara pentru a
stapani elementele fundamentale ale limbii engleze si ale
matematicii, mai ales pe masura ce munca devenea mai grea.
Motto-ul sau: "Nu exista scurtaturi”. Collins se face ecoul acestei idei
atunci cand ii spune clasei sale: "Nu exista magie aici. Doamna
Collins nu este o facatoare de minuni. Eu nu merg pe apa, nu
despart marea. Pur si simplu iubesc copiii si muncesc mai mult decat
multi altii, si la fel veti face si voi."



Delay se astepta la multe de la studentii sai, dar si ea i-a indrumat
pana acolo. Majoritatea studentilor sunt intimidati de ideea de talent,
iar acest lucru 1i mentine intr-o mentalitate fixa. Dar DelLay a
demistificat talentul. Un student era sigur ca nu poate canta o piesa
la fel de repede ca ltzhak Perlman. Asa ca nu |-a lasat sa vada
metronomul pana cand nu a reusit. "Stiu cu siguranta ca, daca ar fi
avut in mana acel metronom, pe masura ce se apropia de acel
numar, si-ar fi spus: "Nu voi putea niciodata sa fac asta la fel de
repede ca ltzhak Perlman" si s-ar fi oprit."

Un alt elev a fost intimidat de sunetul frumos produs de violonistii
talentati. "Lucram la sunetul meu si am cantat o nota, iar domnisoara
Delay m-a oprit si mi-a spus: "Asta este un sunet frumos". " Ea a
explicat apoi cum fiecare nota trebuie sa aiba un inceput, un mijloc si
un sfarsit frumos, care sa duca la urmatoarea nota. lar el s-a gandit:
"Uau! Daca pot sa fac asta acolo, pot sa o fac peste tot". Dintr-o
data, sunetul frumos al lui Perlman a capatat sens si nu era doar un
concept coplesitor.

Atunci cand elevii nu stiu cum sa faca ceva si altii stiu, diferenta pare
de netrecut. Unii educatori incearca sa-i linisteasca pe elevi ca sunt
bine asa cum sunt. Profesorii cu spirit de crestere le spun elevilor
adevarul si apoi le ofera instrumentele necesare pentru a reduce
decalajul. Asa cum i-a spus Marva Collins unui baiat care facea pe
clovnul in clasa: "Esti in clasa a sasea si scorul tau la citire este 1,1.
Eu nu iti ascund notele intr-un dosar. Ti le spun pentru ca tu sa stii
ce ai de facut. Acum, zilele tale de clovnerie s-au terminat". Apoi s-
au apucat de treaba.

Studentii carora nu le pasa

Cum ramane cu elevii care nu vor sa munceasca, care nu vor sa
invete? lata o versiune prescurtata a unei interactiuni dintre Collins
si Gary, un elev care refuza sa lucreze, isi rupea temele si nu
participa la ore. Collins incearca sa il convinga sa mearga la tabla
pentru a rezolva niste probleme:



COLLINS: Draga, ce ai de gand sa faci? iti vei folosi viata sau o vei
arunca?

Gary: Nu voi face nicio treaba.

COLLINS: Nu am de gand sa renunt la tine. Nu am de génd sa te las
sa renunti la tine insuti. Daca stai acolo sprijinit de acest perete toata
ziua, vei sfarsi prin a te sprijini de ceva sau de cineva toata viata ta.
Si toata stralucirea aceea imbuteliata in tine se va irosi.

in acel moment, Gary a fost de acord s& mearga la consiliu, dar apoi
a refuzat sa abordeze lucrarile de acolo. Dupa un timp, Collins a
spus:

"Daca nu vrei sa participi, du-te la telefon si spune-i mamei tale:
"Mama, in aceasta scoala trebuie sa invatam, iar doamna Collins
spune ca nu pot sa ma prostesc, asa ca te rog sa vii sa ma iei in

brate".

Gary a inceput sa scrie. in cele din urma, Gary a devenit un
participant entuziast si un scriitor pasionat. Mai tarziu, in acel an,
clasa discuta despre Macbeth si despre modul in care gandirea sa
gresita |-a condus la comiterea unei crime. "Este cam cum spune
Socrate, nu-i asa, domnisoara Collins?". a intervenit Gary. "Macbeth
ar fi trebuit sa stie ca "O gandire dreapta duce la o viata dreapta”.

" Pentru o tema de clasa, el a scris: "Somnus, zeu al somnului, te
rugam séa ne trezesti. in timp ce noi dormim, ignoranta pune
stapanire pe lume, ia-ti vraja de pe noi. Nu mai avem mult pana céand
ignoranta va da o lovitura de stat in lume."

Cand profesorii ii judeca, elevii ii vor sabota pe profesori prin faptul
ca nu vor incerca. Dar atunci cand elevii inteleg ca scoala este
pentru ei - o modalitate de a-si dezvolta mintea - ei nu insista sa se
saboteze singuiri.

In munca mea, am vé&zut tipi duri varsand lacrimi cand si-au dat
seama ca pot deveni mai inteligenti. Este obisnuit ca elevii sa se



inchida la scoala si sa adopte un aer de indiferenta, dar facem o
greseala daca credem ca vreunui elev inceteaza sa ii mai pese.

Profesori cu spirit de crestere: Cine sunt acesti oameni?

Cum pot fi profesorii cu spirit de crestere atat de altruist, dedicand
ore nesfarsite celor mai slabi elevi? Sunt doar niste sfinti? Este
rezonabil sa ne asteptam ca toata lumea sa devina un sfant?
Raspunsul este ca nu sunt in intregime altruiste. Ei iubesc sa invete.
lar predarea este un mod minunat de a invata. Despre oameni si
despre cum functioneaza. Despre ceea ce predai. Despre tine insuti.
Si despre viata.

Profesorii cu mentalitate fixa se considera adesea produse finite.
Rolul lor este pur si simplu de a transmite cunostintele lor. Dar asta
nu devine plictisitor an de an? Sa stai in fata unei alte multimi de fete
si sa transmiti. Asta da, e greu.

Seymour Sarason mi-a fost profesor cand eram la scoala de
absolventi. A fost un educator minunat si ne-a spus intotdeauna sa
punem la indoiala presupunerile. "Exista o presupunere", spunea el,
"ca scolile sunt pentru invatarea elevilor. Ei bine, de ce nu sunt la fel
de mult pentru invatarea profesorilor?". Nu am uitat niciodata asta.
in toate activitatile mele de predare, ma gandesc la ceea ce mi se
pare fascinant si la ceea ce mi-ar placea sa invat mai mult. Ma
folosesc de predare pentru a ma dezvolta, iar asta ma face, chiar si
dupa atatia ani, un profesor proaspat si dornic de afirmare.

Unul dintre primii mentori ai Marvei Collins a invatat-o acelasi lucru -
ca, mai presus de toate, un profesor bun este cel care continua sa
invete impreuna cu elevii. Si le-a spus asta studentilor ei inca de la
inceput: "Uneori nu-mi plac prea mult ceilalti adulti pentru ca ei cred
ca stiu totul. Eu nu stiu totul. Pot sa invat tot timpul”.

S-a spus ca Dorothy Delay a fost o profesoara extraordinara pentru
ca nu era interesata sa predea. Era interesata sa invete.



Asadar, marii profesori se nasc sau se fac? Poate fi oricine un
Collins, Esquith sau DelLay? Totul incepe cu o mentalitate de
crestere - despre tine insuti si despre copii. Nu este vorba doar de a
sustine ideea ca toti copiii pot invata, ci de o dorinta profunda de a
ajunge si de a aprinde mintea fiecarui copil. Michael Lewis, in The
New York Times, povesteste despre un antrenor care a facut acest
lucru pentru el. "Aveam un nou gust pentru munca

SUPIIMENTAIA..... oo e e

Seama cum

mult mai buna ar putea fi viata mea daca as aplica acest nou zel
dobandit pe un teren de baseball |a restul vietii. A fost ca si cum
acest antrenor de baseball ar fi bagat méana in mine, ar fi gasit un
intrerupator ruginit pe care scria "Porniti-I Tnainte de a incerca sa il
folositi" si I-ar fi apasat.”

Antrenorii sunt si ei profesori, dar succesele si esecurile elevilor lor
se desfasoara in fata multimilor, sunt publicate in ziare si sunt
consemnate in cartile de istorie. Slujbele lor se bazeaza pe
producerea de invingatori. Sa analizam indeaproape trei antrenori
legendari pentru a le vedea mentalitatile in actiune.

ANTRENORI: CASTIGAND PRIN MENTALITATE

Toti cei care ma cunosc bine rad cand spun ca cineva este
complicat. "Ce parere ai despre asa si asa?" "Oh, e complicat." De
obicei, nu este un compliment. inseamna c& asa si asa poate fi
capabil de un mare farmec, caldura si generozitate, dar exista un
curent subteran de ego care poate erupe in orice moment. Nu stii
niciodata cu adevarat cand poti avea incredere in el.

Mentalitatea fixa ii face pe oameni complicati. li face sa fie ingrijorati
de trasaturile lor fixe si creeaza nevoia de a le documenta, uneori pe
cheltuiala ta. Si i face sa judece.



Antrenorul cu mentalitate fixain actiune

Bobby Knight, celebrul si controversatul antrenor de baschet
universitar, este complicat. El poate fi incredibil de bun. Odata, a
renuntat la o oportunitate importanta si profitabila de a fi comentator
sportiv, pentru ca un fost jucator de-al sau a avut un accident grav.
Knight s-a grabit sa-i fie alaturi si I-a ajutat sa treaca peste aceasta
incercare.

Putea fi extrem de amabil. Dupa ce echipa de baschet pe care a
antrenat-o a castigat medalia de aur la Jocurile Olimpice, a insistat
ca echipa sa-i aduca un omagiu in primul rand antrenorului Henry
Iba. Iba nu primise niciodata respectul cuvenit pentru realizarile sale
olimpice si, in orice mod ar fi putut, Knight a vrut sa compenseze
acest lucru. El a pus echipa sa-l poarte pe antrenorul Iba pe umeri in
jurul salii.

Knight a tinut foarte mult la dosarele academice ale jucatorilor sai. El
dorea ca acestia sa primeasca o educatie si avea o regula ferma
impotriva absentei de la cursuri sau de la sesiunile de meditatii.

Dar putea fi si crud, iar aceasta cruzime provenea din mentalitatea
fixa. John Feinstein, autorul cartii Season on the Brink, o carte
despre Knight si echipa sa, ne spune: "Knight era incapabil sa
accepte esecul. Fiecare infrangere era personala; echipa lui pierdea,
o echipa pe care el o selectase si o antrenase Esecul la orice
nivel aproape ca I-a distrus, mai ales esecul in antrenorat, pentru ca
antrenoratul era cel care ii dadea

identitatea, il facea special, 1l stabilea

il despart." O pierdere |-a transformat intr-un esec, i-a stirbit
identitatea. Asa ca atunci cand era antrenorul tau - cand victoriile si
infrangerile tale il masurau - era nemilos si judeca fara mila.
Injosirea sa fata de jucétorii care 1l dezamageau era, speram, fara
pereche.



in Daryl Thomas, spune Feinstein, "Knight a vazut un jucator cu un
potential urias. Thomas avea ceea ce antrenorii numesc un "corp de
un milion de dolari". " Era mare si puternic, dar si rapid. Putea
arunca mingea cu mana stanga sau cu mana dreapta. Knight nu
putea trai cu gandul ca Thomas si corpul sau de un milion de dolari
nu aduceau succes echipei:

"Stii ce esti Daryl? Esti cea mai proasta pasarica pe care am vazut-o
vreodata jucand baschet la scoala asta. Cea mai proasta pasarica
din toate timpurile. Ai mai multe abilitati decat 95% din jucatorii pe
care i-am avut aici, dar...

Esti un fatalau din crestetul capului pana la talpi. O pizda absoluta.
Aceasta este evaluarea mea despre tine dupa trei ani." Pentru a
face o

remarca similara, Knight a pus odata un Tampax in dulapul unui
jucator.

Thomas era un tip sensibil. Un antrenor secund ii daduse acest sfat:
"Cand te face nemernic, nu-l asculta. Dar cand incepe sa-ti spuna
de ce esti un nemernic, asculta. in acest fel, vei deveni mai bun.
Thomas nu a putut urma acest sfat. A auzit totul si, dupa tirada, a
cedat chiar acolo, pe terenul de baschet.

Toporul judecatii s-a abatut asupra jucatorilor care au avut
indrazneala de a pierde un meci. De multe ori, Knight nu-i lasa pe
cei vinovati sa se intoarca acasa cu restul echipei. Nu mai erau
demni de un tratament respectuos. Odata, dupa ce echipa sa a
ajuns in semifinalele unui turneu national (dar nu la turneul national),
a fost intrebat de un intervievator ce ii placea cel mai mult la echipa.
"Ceea ce imi place cel mai mult la aceasta echipa in acest moment”,
a raspuns Knight, "este faptul ca trebuie sa o mai vad jucand doar o
singura data".

Unii jucatori ar putea suporta mai bine decat altii. Steve Alford, care
a ajuns sa aiba o cariera profesionista, venise la Indiana cu obiective
clare in minte si a reusit s& mentina o concentrare puternica pe



crestere in mare parte din timp. El a fost capabil sa auda si sa
foloseasca intelepciunea lui Knight si, in cea mai mare parte, sa
ignore partile obscene sau injositoare ale tiradelor. Dar chiar si el
descrie modul in care echipa s-a prabusit sub jugul judecatilor lui
Knight si cum el insusi a devenit atat de nefericit din punct de vedere
personal in anumite momente incat si-a pierdut entuziasmul pentru
acest sport.

"Atmosfera era otravita.... Cand jucam bine, ramaneam mereu
optimist, indiferent cat de mult tipa antrenorul.... Dar acum,
negativismul lui, care se adauga la cel al meu, ma ineca.

si tata erau ingrijorati. Vedeau ca imi pierd dragostea pentru joc."
SFANTUL GRAAL: FARA GRESELI

Alford spune: "Sfantul Graal al antrenorului a fost jocul fara greseli".
Uh-oh. Stim ce mentalitate face ca greselile sa fie intolerabile. Si
exploziile lui Knight au fost legendare. A fost momentul in care a
aruncat scaunul peste teren. A fost momentul in care si-a smuls
jucatorul de pe teren de tricou. A fost momentul in care si-a apucat
jucatorul de gat. De multe ori a incercat sa-si justifice
comportamentul spunand ca intarea echipa, pregatindu-i sa joace
sub presiune. Dar adevarul este ca nu s-a putut controla. A fost
scaunul un exercitiu didactic? A fost educativ?

El si-a motivat jucatorii nu prin respect pentru ei, ci prin intimidare -
prin frica. Se temeau de judecatile si exploziile sale. A functionat?

Uneori "functiona". A avut trei echipe campioane. in "sezonul pe
muchie de cutit" descris de John Feinstein, echipa nu avea
dimensiuni, experienta sau rapiditate, dar era o echipa care se lupta.
Au castigat douazeci si unu de meciuri, gratie marilor cunostinte de
baschet si abilitatilor de antrenor ale lui Knight.

Dar alteori, nu a functionat. Jucatorii individuali sau echipa in
ansamblu au cedat. In sezonul aflat pe muchie de cutit, s-au prabusit
la finalul sezonului. Si in anul precedent, echipa se prabusise sub



presiunea lui Knight. De-a lungul anilor, unii jucatori au scapat
transferandu-se la alte scoli, incalcand regulile (cum ar fi chiulind de
la cursuri sau sarind peste sedintele de meditatii) sau plecand mai
devreme la profesionisti, precum Isiah Thomas. Intr-un tur al lumii,
jucatorii stateau deseori in jurul valorii de fantezie despre unde ar fi
trebuit sa mearga la scoala, daca nu ar fi facut greseala de a alege
Indiana.

Nu ca Knight ar avea o mentalitate fixa in ceea ce priveste
capacitatea jucatorilor sai. El credea cu tarie in capacitatea lor de a
se dezvolta. Dar a avut o mentalitate fixa in ceea ce priveste propria
persoana si capacitatea sa de antrenor. Echipa era produsul sau, iar
ei trebuiau sa-i dovedeasca abilitatile de fiecare data. Nu aveau voie
sa piarda meciuri, sa faca greseli sau sa-l puna la indoiala in vreun
fel, pentru ca asta s-ar fi reflectat asupra competentei sale. Nici nu
parea sa isi analizeze strategiile de motivare atunci cand acestea nu
functionau. Poate ca Daryl Thomas avea nevoie de un alt tip de
stimulent in afara de ridicol sau umilinta.

Ce trebuie sa facem din acest om complicat ca mentor pentru tinerii
jucatori? Cea mai mare vedeta a sa, Isiah Thomas, isi exprima
ambivalenta profunda fata de Knight. "Stiti ca au fost momente in
care, daca as fi avut o arma, cred ca |-as fi impuscat. Si au fost alte
momente in care am vrut sa il iau in brate, sa il imbratisez si sa ii
spun ca il iubesc."

Nu m-as considera un succes fara rezerve daca cel mai bun elev al
meu s-ar fi gandit sa ma impuste.

Antrenorul de crestere a mentalitatii in actiune
UN ANTRENOR PENTRU TOATE ANOTIMPURILE

Antrenorul John Wooden a realizat unul dintre cele mai mari
recorduri de campionat din sport. El a condus echipa de baschet
UCLA la campionatul NCAA in 1964, 1965, 1967, 1968, 1968, 1969,
1970, 1970, 1971, 1972, 1972, 1973 si 1975. Au existat sezoane in



care echipa sa a fost neinvinsa, iar odata a avut o serie de optzeci si
opt de victorii consecutive. Toate acestea le stiam intr-un fel.

Ceea ce nu stiam era ca, atunci cand Wooden a ajuns la UCLA, era
departe de a fi o dinastie a baschetului. De fapt, el nu a vrut sa
lucreze deloc la UCLA. A vrut sa mearga la Minnesota. S-a aranjat
ca Minnesota sa-l sune la ora sase intr-o anumita seara pentru a-i
spune daca a obtinut postul. I-a spus celor de la UCLA sa il sune la
ora sapte. Nimeni nu a sunat la sase, la sase si jumatate sau chiar la
sase si patruzeci si cinci, asa ca atunci cand UCLA a sunat la sapte,
el a spus da. Imediat ce a inchis telefonul, a primit apelul de la
Minnesota. O furtuna a dat peste cap liniile telefonice si a impiedicat
ca apelul de la ora sase cu oferta de munca sa ajunga la destinatie.

UCLA a avut facilitati extrem de inadecvate. In primii saisprezece
ani, Wooden a tinut antrenamentele intr-o sala de sport aglomerata,
intunecata si slab ventilata, cunoscuta sub numele de B.O. Barn
(B.O. Barn) din cauza efectului atmosferic al trupurilor transpirate. in
aceeasi sala de sport, in paralel cu antrenamentele de baschet se
desfasurau adesea meciuri de lupte, antrenamente de gimnastica,
sarituri la trambulina si antrenamente pentru majorete.

De asemenea, nu era loc pentru jocuri. in primii cativa ani, au fost
nevoiti sa foloseasca B.O. Barn, iar apoi, timp de inca paisprezece
ani, au fost nevoiti sa calatoreasca prin regiune imprumutand sali de
sport de la scoli si orase.

Apoi au fost jucatorii. Cand i-a supus la primul antrenament, a fost
distrus. Erau atat de rai incat, daca ar fi avut o cale onorabila de a
renunta la slujba, ar fi facut-o. Presa alesese (in mod perspicace) ca
echipa sa sa termine pe ultimul loc in divizia lor, dar Wooden s-a
apucat de treaba, iar aceasta echipa de rasul lumii nu a terminat pe
ultimul loc. A castigat titlul diviziei, cu douazeci si doua de victorii Si
sapte infrangeri in acest sezon. In anul urmétor, au mers in play-off-
ul NCAA.

Ce le-a dat? Le-a oferit o pregatire constanta in ceea ce priveste
abilitatile de baza, le-a oferit conditionare si le-a oferit mentalitate.



SFANTUL GRAAL: PREGATIRE DEPLINA S| EFORT DEPLIN

Lemnul nu era complicat. Era intelept si interesant, dar nu era
complicat. Era doar un tip cu o mentalitate de crestere directa, care
traia dupa aceasta regula: "Trebuie sa te straduiesti in fiecare zi sa
devii un pic mai bun. Aplicandu-te la sarcina de a deveni un pic mai
bun in fiecare zi, pe parcursul unei perioade de timp, vei deveni mult
mai bun."

El nu a cerut jocuri fara greseli. Nu a cerut ca jucatorii sai sa nu
piarda niciodata. A cerut o pregatire si un efort total din partea lor.
"Am castigat? Daca am pierdut? Acestea sunt intrebari gresite.
Intrebarea corecta este: M-am straduit cat am putut de mult?" in caz
afirmativ, el spune: "S-ar putea sa fii depasit, dar nu vei pierde
niciodata".

Nu era un ingaduitor. El nu tolera mersul in coasta. Daca jucatorii se
lasau de izbeliste in timpul antrenamentelor, el stingea luminile si
pleca: "Domnilor, antrenamentul s-a terminat." Pierdusera ocazia de
a deveni mai buni in acea zi.

TRATAMENT EGAL

La fel ca DeLay, Wooden a acordat timp si atentie egala tuturor
jucatorilor sai, indiferent de abilitatile lor initiale. Acestia, la randul lor,
au dat totul si au inflorit. lata-I pe Wooden vorbind despre doi jucatori
noi cand au sosit la UCLA: "M-am uitat la fiecare dintre ei pentru a
vedea ce are si apoi mi-am spus: "O, Doamne, daca poate aduce o
contributie reala, o contributie de joc, la echipa noastra, atunci
inseamna ca suntem destul de jalnici". Cu toate acestea, ceea ce nu
am putut vedea a fost ceea ce aveau acesti oameni in interior".
Améndoi au dat cam tot ce puteau da si amandoi au devenit titulari,
unul dintre ei fiind centrul titular al unei echipe care a castigat
campionatul national.

A respectat toti jucatorii in mod egal. Stiti cum se retrag numerele
unor jucatori dupa ce acestia se retrag, in semn de omagiu pentru
maretia lor? Niciun numar de jucator nu a fost retras cat timp



Wooden a fost antrenor, desi a avut unii dintre cei mai mari jucatori
din toate timpurile, precum Kareem Abdul-Jabbar si Bill Walton. Mai
tarziu, cand numerele lor au fost retrase, el a fost impotriva. "Alli
baieti care au jucat in echipa noastra au purtat si ei acele numere.
Unii dintre acei alti jucatori mi-au dat aproape tot ceea ce aveau
Tricoul si numarul de pe el nu apartin niciodata unui singur jucator,
indiferent cat de mare sau cat de mare "vedeta" este acel jucator
anume. Este impotriva intregii conceptul de echipa.”

Stai putin. El se ocupa cu castigarea jocurilor. Nu trebuie sa mergi
pe mana jucatorilor talentati si sa dai mai putin celor din linia a
doua? Ei bine, el nu a jucat cu toti jucatorii in mod egal, dar a dat la
toti jucatorii in mod egal. De exemplu, cand a recrutat un alt jucator
in acelasi an cu Bill Walton, i-a spus ca va juca foarte putin in
meciurile actuale din cauza lui Walton. Dar i-a promis: "Pana la
absolvire vei obtine un contract profesionist. Vei fi atat de bun". in al
treilea an, jucatorul ii dadea lui Bill Walton tot ce putea face la
antrenamente. lar cand a devenit profesionist, a fost numit
incepatorul anului in liga sa.

PREGATIREA JUCATORILOR PENTRU VIATA

A fost Wooden un geniu, un magician capabil sa transforme jucatori
mediocri in campioni? De fapt, el recunoaste ca, in ceea ce priveste
tacticile si strategiile de baschet, era destul de mediocru. La ce era
cu adevarat bun era sa isi analizeze si sa isi motiveze jucatorii. Cu
aceste abilitati a reusit sa-si ajute jucatorii sa-si implineasca
potentialul, nu doar in baschet, ci si in viata - un lucru pe care il
considera chiar mai satisfacator decat castigarea meciurilor.

Au functionat metodele lui Wooden? In afara de cele zece titluri de
campion, avem marturiile jucatorilor sai, dintre care niciunul nu face
referire la arme de foc.

Bill Walton, membru al Hall of Famer: "Desigur, adevarata competitie
pentru care ne pregatea era viata. Ne-a invatat valorile si
caracteristicile care ne puteau face nu doar jucatori buni, ci Si
oameni buni."



Denny Crum, antrenor de succes: "Nu-mi pot imagina ce ar fi fost
viata mea daca antrenorul Wooden nu ar fi fost lumina mea
calauzitoare. Pe masura ce trec anii, il apreciez din ce in ce mai mult
si nu pot decat sa ma rog sa pot avea jumatate din influenta pe care
el a avut-o asupra tinerilor pe care ii antrenez."

Kareem Abdul-Jabbar, membru al Hall of Famer: "Intelepciunea
antrenorului Wooden a avut o influenta profunda asupra mea ca
atlet, dar si mai mare asupra mea ca om. El este responsabil, in
parte, pentru persoana care sunt astazi."

Ascultati aceasta poveste.

A fost momentul victoriei. UCLA tocmai céastigase primul sau
campionat national. Dar antrenorul Wooden era ingrijorat in privinta
lui Fred Slaughter, un jucator care fusese titular in toate meciurile si
care avusese un an stralucit pana la acest meci final, de campionat.
Jocul nu decursese bine si, pe masura ce se inrautatea din ce in ce
mai mult, Wooden a simtit ca trebuie facuta o schimbare. Asa ca |-a
scos pe Fred. Jucatorul care I-a inlocuit a facut o treaba excelenta,
iar Wooden |-a lasat in teren pana cand meciul a fost practic
castigat.

Victoria a fost un moment de varf. Nu numai ca tocmai céastigasera
primul lor titlu NCAA, invingandu-l pe Duke, dar terminasera sezonul
cu treizeci de victorii si zero infrangeri. Cu toate acestea, ingrijorarea
lui Wooden pentru Fred i-a atenuat euforia. Cand Wooden a parasit
conferinta de presa si s-a dus sa-l gaseasca pe Fred, a deschis usa
vestiarului. Fred il astepta. "Domnule antrenor, vreau sa stiti ca va
inteleg. A trebuit sa-I lasi pe Doug acolo.

pentru ca el a jucat atat de bine, iar eu nu. Am vrut sa joc in cel mai
rau mod, dar inteleg, iar daca cineva spune ca am fost suparat, nu
este adevarat. Dezamagit, da, dar suparat, nu. Si m-am bucurat
foarte mult pentru Doug".

"Exista antrenori”, spune Wooden, "care au céastigat campionate cu o
abordare de dictator, printre care Vince Lombardi si Bobby Knight.



Eu aveam o filozofie diferita Pentru mine, preocupare, compasiune,
si consideratia au fost intotdeauna prioritati de cel mai inalt nivel."

Cititi din nou povestea lui Fred Slaughter si spuneti-mi daca, in
aceleasi circumstante, antrenorul Knight s-ar fi grabit sa il consoleze
pe Daryl Thomas. Si i-ar fi permis Knight lui Thomas sa se aplece
pentru a-si regasi mandria, demnitatea si generozitatea in momentul
sau de dezamagire?

Care este dusmanul: succesul sau esecul?

Pat Summitt a fost antrenoarea echipei de baschet feminin din
Tennessee, Lady Vols. Ea le-a antrenat pe acestea la opt
campionate nationale. Ea nu a intrat in joc cu atitudinea filosofica a
lui Wooden, ci a avut la inceput o pozitie mai apropiata de cea a lui
Knight. De fiecare data cand echipa pierdea, ea nu putea sa renunte
la ea. A continuat sa o traiasca, batand-o pana la moarte si
torturdndu-se pe ea si echipa cu ea. Apoi a trecut la o relatie de
dragoste-ura cu infrangerea. Din punct de vedere emotional, inca o
facea sa se simta rau. Dar i placea ceea ce facea. li obliga pe toti,
jucatori si antrenori, sa dezvolte un joc mai complet. Succesul
devenise dusmanul.

Wooden numeste acest lucru "infectarea" cu succes. Pat Riley, fostul
antrenor al echipei campioane Los Angeles Lakers, o numeste
"boala mea" - sa crezi ca tu esti succesul si sa renunti la disciplina si
munca care te-au adus acolo. Summitt a explicat: "Succesul te
adoarme. li face pe cei mai ambitiosi dintre noi s& se complaca si s&
fie neglijenti”. In timp ce Summitt vorbea, Tennessee castigase cinci
campionate NCAA, dar numai o singura data cand era favorita la
victorie. "In toate celelalte ocazii, am fost suparati. Am pierdut nu mai
putin de patru sau cinci titluri pe care se preconiza ca le vom
castiga".

Dupa campionatul din 1996, echipa s-a complacut. Jucatorii mai
vechi erau campionii nationali, iar noii jucatori se asteptau sa fie
maturati de victorie doar prin simpla lor prezenta la Tennessee. A
fost un dezastru. Au inceput sa piarda si sa piarda rau. Pe 15



decembrie, au fost zdrobiti de Stanford pe teren propriu. Cateva
meciuri mai tarziu, au fost zdrobiti din nou. Acum aveau cinci
infrangeri si toata lumea renuntase la ei. Antrenorul Carolinei de
Nord, cu intentia de a o linisti pe Summitt, i-a spus: "Ei bine, rezista
pana la anul". HBO venise in Tennessee pentru a filma un
documentar, dar acum producatorii cautau o alta echipa. Chiar si
asistentii ei se gadndeau ca nu vor ajunge in play-off-ul campionatului
din martie.

Astfel, inainte de urmatorul meci, Summitt s-a intalnit cu echipa timp
de cinci ore. In acea seara, au jucat cu Old Dominion, echipa de pe
locul doi in clasament din tara. Pentru prima data in acel sezon, au
dat totul. Dar au pierdut din nou. A fost devastator. Investisera, se
dadusera peste cap si tot au pierdut. Unii plangeau atéat de tare,
incat nu puteau sa vorbeasca, nici macar sa respire. "Ridicati-va
capul", le-a spus Summitt. "Daca depuneti un efort ca acesta tot
timpul, daca luptati asa, va spun, va promit, vom fi acolo in martie".
Doua luni mai tarziu erau campioane nationale.

Concluzia? Feriti-va de succes. Acesta va poate arunca intr-o
mentalitate fixa: "Am castigat pentru ca am talent. Prin urmare, voi
continua sa castig". Succesul poate infecta o echipa sau poate
infecta un individ. Alex Rodriguez, starul de baseball, nu a fost
infectat de succes. "Nu ramai niciodata la fel", spune el. "Ori mergi
intr-o directie, ori in cealalta".

FALSA MENTALITATE DE CRESTERE

Am vazut multi parinti, profesori si antrenori aplicand conceptele
mentalitatii de crestere in cele mai spectaculoase moduri, cu
rezultate minunate. Folosind principiile mindset, multe scoli si echipe
sportive au ajuns in top - au fost recunoscute pentru cultura lor
remarcabila de invatare (si de lucru in echipa) si pentru realizarile lor
exceptionale. Inutil s& mai spun ca acest lucru a fost extrem de
satisfacator.

Apoi, in urma cu cétiva ani, colega mea din Australia, Susan Mackie,
mi-a spus ca asista la o epidemie de "falsa mentalitate de crestere".



Nu stiam despre ce vorbeste. De fapt, am fost putin iritat. Nu este o
mentalitate de crestere o idee destul de simpla si directa? De ce ar
avea cineva o falsa mentalitate de crestere daca ar putea avea una
reala?

Dar ea a plantat samanta si, in timp ce-mi vedeam de treaba, mi-am
dat seama curand la ce se referea. Unii parinti, profesori si antrenori
intelegeau intr-adevar gresit ideile de mentalitate. Imediat am
devenit hotarat sa le inteleg neintelegerile si sa aflu cum sa le
corectez. Asadar, haideti sa analizam mai indeaproape 1) ce este si
ce nu este o mentalitate de crestere, 2) cum sa o obtinem si 3) cum
sa o transmitem altora.

Ce este si ce nu este o mentalitate de crestere

O mentalitate de crestere inseamna sa crezi ca oamenii isi pot
dezvolta abilitatile. Este atat de simplu. Poate avea multe
repercusiuni, dar despre asta este vorba in esenta sa. Cu toate
acestea, multi oameni ii proiecteaza un inteles diferit.

Neintelegerea #1. Multi oameni iau ceea ce le place la ei insisi si 0
numesc "mentalitate de crestere". Daca sunt deschisi la minte sau
flexibili, ei spun ca au o mentalitate de crestere. Aud adesea oameni
care o numesc "mentalitate deschisa". Dar exista o diferenta intre a
fi flexibil sau deschis la minte si a fi dedicat cresterii talentelor. lar
daca oamenii se indeparteaza de sensul real al unei mentalitati de
crestere, se indeparteaza de beneficiile acesteia. Ei se pot lauda cu
propriile calitati minunate, dar s-ar putea sa nu faca niciodata munca
grea de cultivare a propriilor abilitati sau a abilitatilor copiilor sau
elevilor lor.

Neintelegerea nr. 2. Multi oameni cred ca o mentalitate de crestere
se refera doar la efort, in special la laudarea efortului. Am vorbit mai
devreme despre modul in care laudarea procesului in care se
angajeaza copiii -munca lor asidua, strategiile, concentrarea,
perseverenta - poate favoriza o mentalitate de crestere. in acest fel,
copiii invata ca procesul in care se angajeaza aduce progres Si



invatare si ca invatarea lor nu decurge pur si simplu, ca prin magie,
dintr-o abilitate innascuta.

Primul lucru important de retinut aici este ca procesul include mai
mult decat un simplu efort. Cu siguranta, dorim ca copiii sa
aprecieze roadele muncii asidue. Dar vrem, de asemenea, sa
inteleaga importanta de a incerca noi strategii atunci cand cea pe
care o folosesc nu functioneaza. (Nu vrem ca ei sa incerce mai mult
cu aceeasi strategie ineficienta.) Si vrem ca ei sa ceara ajutor sau
contributii de la altii atunci cand este nevoie. Acesta este procesul pe
care dorim sa il aprecieze: munca asidua, incercarea de noi strategii
si solicitarea de informatii de la allii.

O alta capcana este laudarea unui efort (sau a oricarei parti a
procesului) care nu exista. De mai multe ori, parintii mi-au spus: "Eu
laud efortul copilului meu, dar nu functioneaza". Eu intreb imediat:
"Copilul tau chiar s-a straduit?". "Ei bine, nu prea", vine raspunsul
plin de sfiala. Nu ar trebui sa credem niciodata ca laudarea unui
proces care nu exista va aduce rezultate bune.

Dar o problema care ma ingrijoreaza si mai mult este faptul ca unii
profesori si antrenori folosesc laudele pentru efort ca pe un premiu
de consolare atunci cand copiii nu invata. Daca un elev s-a straduit
din greu si a facut progrese mici sau nu a facut niciun progres,
putem, bineinteles, sa-i apreciem efortul, dar nu ar trebui sa ne
multumim niciodata cu un efort care nu aduce beneficii suplimentare.
Trebuie sa ne dam seama de ce acel efort nu este eficient si sa
ghidam copiii spre alte strategii si resurse care fii pot ajuta sa reia
invatarea.

Recent, cineva m-a intrebat: "Ce te tine treaz noaptea?". lar eu am
raspuns: "Este teama ca acest concept de mentalitate va fi folosit
pentru a-i face pe copii sa se simta bine atunci cand nu invata - la fel
ca miscarea esuata a stimei de sine." Mentalitatea de crestere este
menita sa-i ajute pe copii sa invete, nu sa ascunda faptul ca nu
invata.



in cele din urma, cand oamenii isi dau seama ca sunt persoana care
se ocupa de mentalitate, spun adesea: "Oh, da! Laudati procesul, nu
rezultatul, nu-i asa?". Ei bine, nu chiar. Aceasta este o conceptie
gresita atat de comuna. In toate cercetarile noastre despre lauda,
intr-adevar laudam procesul, dar il legam de rezultat, adica de
invatarea, progresul sau realizarile copiilor. Copiii trebuie sa
inteleaga ca implicarea in acel proces i-a ajutat sa invete.

Nu cu mult timp in urma, o mama mi-a spus cat de frustrant era
faptul ca nu i se permitea sa isi laude fiica atunci cand aceasta facea
ceva minunat - ca putea sa o laude doar atunci cand se chinuia. Nu!
Nu!

Nu! Bineinteles ca puteti aprecia realizarile minunate ale copiilor
dumneavoastra, dar apoi legati aceste realizari de procesul in care
s-au implicat. Si nu

uitati, nu trebuie sa ii laudam mereu. Intrebarea despre procesul
copilului si simpla manifestare a interesului fata de acesta merge
foarte

departe.

Neintelegerea nr. 3. O mentalitate de crestere este egala cu a le
spune copiilor ca pot face orice. De multe ori am auzit educatori
spunand: "Intotdeauna am avut o mentalitate de crestere.
intotdeauna le spun elevilor mei: "Puteti face orice!". " Putini oameni
cred in potentialul copiilor la fel de mult ca mine sau tanjesc sa vada
toti copiii implinindu-si enorma promisiune. Dar acest lucru nu se
intdmpla spunandu-le pur si simplu: "Poti face orice". Se intampla
ajutandu-i sa dobandeasca abilitatile si sa gaseasca resursele
necesare pentru a progresa spre atingerea obiectivelor lor. in caz
contrar, este o reasigurare goala. Ea pune responsabilitatea in
intregime pe seama elevului si il poate face sa se simta ca un esec
daca nu isi atinge obiectivele.

Un ultim cuvant despre faptul ca elevul trebuie sa fie responsabil. Mi
s-a frant inima cand am aflat ca unii educatori si antrenori fi



invinovateau pe copii pentru ca au o mentalitate fixa - ii mustrau sau
ii criticau pentru ca nu prezentau calitati de crestere. Observati ca
acesti adulti se absolveau de responsabilitate, nu doar pentru
predarea unei mentalitati de crestere, ci si pentru invatarea copilului:
"Nu pot sa il invat pe acest copil. El are o mentalitate fixa". Sa fim
total clari aici. Noi, in calitate de educatori, trebuie sa ne luam in
serios responsabilitatea de a crea medii prietenoase cu mentalitatea
de crestere - in care copiii sa se simta in siguranta fata de judecata,
in care sa inteleaga ca noi credem in potentialul lor de a se dezvolta
si in care sa stie ca suntem total dedicati colaborarii cu ei in ceea ce
priveste invatarea lor. Scopul nostru este de a-i ajuta pe copii sa se
dezvolte, nu de a gasi motive pentru care nu se pot dezvolta.

Cum obtii o (adevarata) mentalitate de crestere?

Nu se obtine o mentalitate de crestere prin proclamare. Te indrepti
spre ea prin intermediul unei calatorii.

Pe masura ce mentalitatea de crestere a castigat popularitate si a
devenit modul "corect” de a gandi in anumite domenii, tot mai multi
oameni au pretins ca o au. Este oarecum logic. Nu ne dorim cu totii
sa ne vedem ca pe niste oameni iluminati care ii ajuta pe copii sa-si
realizeze potentialul? Un educator renumit mi-a spus ca a devenit
incorect din punct de vedere politic pentru educatori sa vorbeasca
despre (si poate chiar sa se gandeasca la) a avea o mentalitate fixa
in orice domeniu. lar un director mi-a spus ca, recent, ii dadea
cateva sugestii usoare unei profesoare cand aceasta s-a uitat la el
indignata si a spus: "Insinuati ca am o mentalitate fixa?".

Desi, pentru simplificare, am vorbit ca si cum unii oameni au o
mentalitate de crestere si altii au o mentalitate fixa, in realitate tofi
suntem un amestec din cele doua. Nu are rost sa negam acest lucru.
Uneori ne aflam intr-o mentalitate si alteori in cealalta. Sarcina
noastra devine atunci sa intelegem ce ne declanseaza mentalitatea
fixa. Care sunt evenimentele sau situatiile care ne duc intr-un loc in
care simtim ca abilitatile noastre (sau ale altora) sunt fixe? Care sunt
evenimentele sau situatiile care ne duc intr-un loc al judecatii, mai
degraba decat intr-un loc al dezvoltarii?



Ce se intdmpla atunci cand apare "persona" noastra cu mentalitate
fixa - personajul interior care ne avertizeaza sa evitam provocarile si
ne bate cand esuam in ceva? Cum ne face sa ne simtim acea
persoana? Ce ne face sa gandim si cum ne face sa actionam? Cum
ne afecteaza aceste ganduri, sentimente si actiuni pe noi si pe cei
din jurul nostru? Si, cel mai important, ce putem face in timp pentru a
impiedica aceasta persoana sa interfereze cu dezvoltarea noastra si
a copiilor nostri? Cum putem convinge acea persoana cu mentalitate
fixa sa se alature obiectivelor care decurg din mentalitatea noastra
de crestere?

Voi aborda aceste intrebari in ultimul capitol, cand vom examina
procesul de schimbare personala. Ceea ce voi sublinia aici este
faptul ca este o calatorie lunga, care necesita angajament si
perseverenta. Dar, odata ce recunoastem ca toti avem mentalitati
fixe recurente, putem vorbi deschis unii cu altii. Putem vorbi despre
personalitatile noastre cu mentalitate fixa, cand apar, cum ne
afecteaza si cum invatam sa le facem fata. Si, pe masura ce o
facem, ne vom da seama ca avem o multime de tovarasi de drum in
calatoria noastra.

Cum se transmite o mentalitate de crestere?

S-ar putea crede ca, odata ce adultii au adoptat mai mult o
mentalitate de crestere, ar transmite automat acest lucru copiilor. Pur
si simplu ar transpira din cuvintele si faptele lor. Asta am crezut, dar
nu este ceea ce am descoperit. Multi adulti nu isi transmit
mentalitatea de crestere. Cum este posibil acest lucru?

in primul rand, sa ne uitdm la constatari. intr-o serie de studii, noi si
cercetatorii am analizat mentalitatile parintilor si ale copiilor lor. in
fiecare caz, multi parinti aveau o mentalitate de crestere, dar nu o
transmiteau neaparat copiilor lor. in alte studii, cercetéatorii au
analizat mentalitatea profesorilor si a elevilor lor. in fiecare caz, multi
profesori aveau o mentalitate de crestere, dar nu o transmiteau
neaparat elevilor lor. Se intampla altceva.



Desigur, este posibil ca unii dintre acesti parinti sau profesori sa fi
avut o falsa mentalitate de crestere. Dar, dincolo de asta, am
descoperit ceva fascinant. Mentalitatile adultilor se afla in capul lor si
nu sunt direct vizibile pentru copii. Actiunile evidente ale adultilor
vorbesc mult mai tare, iar copiii sesizeaza acest lucru. Din nefericire,
aceste actiuni adesea nu se aliniaza cu mentalitatile de crestere din
capul adultilor. Asadar, care sunt actiunile care transmit diferitele
mentalitati?

In primul rand, fara surpriza, este vorba de laude. Laudele parintilor
modeleaza mentalitatea copiilor lor. Este interesant ca acest lucru nu
se aliniaza neaparat cu mentalitatea parintilor. Chiar si parintii care
au o mentalitate de crestere se pot trezi laudand abilitatile copilului
lor - si neglijand sa se concentreze asupra procesului de invatare al
copilului lor. Poate fi greu sa te scuturi de ideea ca daca le spui
copiilor ca sunt destepti le va creste increderea in ei.

in al doilea rand, este vorba de modul in care adultii raspund la
greselile sau esecurile copiilor. Atunci cand un copil are un esec si
parintele reactioneaza cu anxietate sau cu ingrijorare cu privire la
capacitatea copilului, acest lucru favorizeaza mai mult o mentalitate
fixa la copil. Parintele poate incerca sa treaca cu vederea esecul
copilului, dar simplul fapt de a face acest lucru poate transmite faptul
ca esecul este o problema. Asadar, desi parintii pot avea o
mentalitate de crestere, ei pot totusi sa manifeste ingrijorare cu
privire la increderea sau moralul copilului lor atunci cand acesta se
impiedica.

Parintii care raspund cu interes la esecurile copiilor lor si le trateaza
ca pe niste oportunitati de invatare sunt cei care le transmit copiilor
lor o mentalitate de crestere. Acesti parinti considera ca esecurile
sunt lucruri bune care ar trebui imbratisate si ca acestea ar trebui
folosite ca o platforma de invatare. Acestia abordeaza direct esecul
si vorbesc cu copiii lor despre urmatorii pasi pentru invatare.

Cu alte cuvinte, in fiecare zi, parintii isi invata copiii daca greselile,
obstacolele si esecurile sunt lucruri rele sau bune. Parintii care le



trateaza ca pe niste lucruri bune au mai multe sanse sa le transmita
copiilor lor o mentalitate de crestere.

in al treilea rand, transmiterea unei mentalitti de crestere se refera
la faptul ca profesorii predau pentru a intelege sau pur si simplu le
cer elevilor sa memoreze fapte, reguli si proceduri. Cercetarile arata
ca, atunci cand profesorii se preocupa de o intelegere mai profunda
si lucreaza cu elevii pentru a o obtine, atunci elevii sunt mai
predispusi sa creada ca abilitatile lor pot fi dezvoltate. Un studiu a
constatat ca, atunci cand profesorii de matematica au predat pentru
intelegere conceptuala, au oferit feedback care a aprofundat
intelegerea elevilor si apoi au permis elevilor sa isi revizuiasca
munca (pentru a experimenta si a arata intelegerea lor mai
profunda), elevii lor au evoluat catre o mentalitate de crestere in
matematica. Acesti elevi credeau ca isi pot dezvolta abilitatile
matematice de baza.

Pe de alta parte, atunci cand profesorii considerau matematica ca
fiind doar un set de reguli si proceduri de memorat, acestia puteau
sublinia importanta efortului sau a persistentei, dar elevii nu simteau
ca abilitatile lor cresc si nu aveau tendinta de a se indrepta catre o
mentalitate de crestere. Apropo, multi dintre acesti profesori au
folosit cuvintele "mentalitate de crestere" in clasele lor, dar metodele
lor de predare - actiunile lor - nu au incurajat aceasta mentalitate de
crestere la elevii lor.

Alte studii oferd o imagine similara. intr-un studiu, elevii de liceu au
vorbit despre profesorii lor de matematica. Unii dintre ei au spus ca,
atunci cand erau blocati, profesorul lor statea cu ei si le spunea
lucruri de genul acesta: "Arata-mi ce ai facut, hai sa incercam sa
intelegem cum géandesti si apoi sa ne gandim ce ar trebui sa incerci
in continuare". Elevii care au fost tratati astfel - ca si cum intelegerea
era de o importanta capitala si putea fi obtinuta cu sprijinul
profesorului - se indreptau spre o mentalitate de crestere la
matematica.

Cu toate acestea, in aceasta era a testelor cu miza mare, o mare
parte a predarii pune accentul pe memorarea faptelor, regulilor si



procedurilor pentru a "asigura" ca elevii vor avea rezultate bune la
testele foarte importante. Dupa cum am vazut, acest lucru poate
promova o mentalitate mai fixa si poate, in mod ironic, poate
submina performanta elevilor la aceste teste. Nimic nu se compara
cu invatarea aprofundata pentru a asigura rezultate bune.

Din pacate, in aceasta atmosfera, multi elevi ajung sa asimileze
invatarea cu memorarea. Aud de la multi cercetatori si educatori ca
elevii din tot spectrul economic devin din ce in ce mai incapabili sa
inteleaga diferenta dintre memorarea faptelor, regulilor si
procedurilor si intelegerea reala a conceptelor care stau la baza
materialului. In afara de vestile proaste pentru mentalitatea de
crestere, acest lucru are, de asemenea, implicatii ingrijoratoare
pentru



natiunii noastre. Marile contributii la societate se nasc din curiozitate
si intelegere profunda. Daca elevii nu mai recunosc Si nu mai
apreciaza invatarea profunda, de unde vor veni marile contributii ale
viitorului?

Initial, am fost surprinsi sa constatam ca multi adulti cu mentalitate
de crestere nu o transmiteau mai departe. Cu toate acestea, morala
acestei povesti este ca parintii, profesorii i antrenorii transmit o
mentalitate de crestere nu prin faptul ca au o credinta asezata in
capul lor, ci prin faptul ca intruchipeaza o mentalitate de crestere in
faptele lor: modul in care lauda (transmitand procesele care duc la
invatare), modul in care trateaza esecurile (ca oportunitati de
invatare) si modul in care se concentreaza pe aprofundarea
intelegerii (ca scop al invatarii).

LEGEA NOASTRA

in calitate de parinti, profesori si antrenori, ne sunt incredintate vietile
oamenilor. Acestia sunt responsabilitatea noastra si mostenirea
noastra. Stim acum ca mentalitatea de crestere are un rol-cheie in a
ne ajuta sa ne indeplinim misiunea si in a ne ajuta

sa isi implineasca potentialul.
Dezvolta-ti mentalitatea

m Fiecare cuvant si fiecare actiune de la parinte la copil
transmite un mesaj. Méine, ascultati ce le spuneti copiilor vostri
si fiti atenti la mesajele pe care le transmiteti. Sunt mesaje care
spun: Ai trasaturi permanente si eu le judec? Sau sunt mesaje
care spun: Esti o persoana in dezvoltare si sunt interesat de
dezvoltarea ta ?

m Cum folosesti lauda? Nu uitati ca laudarea inteligentei sau a
talentului copiilor, oricat de tentanta ar fi, transmite un mesaj de



mentalitate fixa. Le face increderea si motivatia mai fragile. in
schimb, incercati sa va concentrati asupra

procesele pe care le-au folosit - strategiile, efortul sau alegerile lor.
Exersati folosirea laudelor legate de procese in interactiunile cu
copiii dumneavoastra.

m Priviti-va si ascultati-va cu atentie atunci cand copilul
dumneavoastra greseste. Amintiti-va ca critica constructiva este
un feedback care il ajuta pe copil sa inteleaga cum sa repare
ceva. Nu este un feedback care eticheteaza sau pur si simplu il
scuza pe copil. La sfarsitul fiecarei zile, notati criticile
constructive (si laudele de proces) pe care le-ati dat copiilor
dumneavoastra.

m Parintii stabilesc adesea obiective pe care copiii lor le pot
atinge. Amintiti-va ca a avea talent innascut nu este un obiectiv.
Extinderea abilitatilor si a cunostintelor este. Acordati o atentie
deosebita obiectivelor pe care le stabiliti pentru copiii
dumneavoastra.

m Daca sunteti profesor, nu uitati ca scaderea standardelor nu
creste stima de sine a elevilor. Dar nici cresterea standardelor
fara a le oferi elevilor modalitati de a le atinge. Mentalitatea de
crestere va ofera o modalitate de a stabili standarde inalte si de
a-i face pe elevi sa le atinga. Incercati sa prezentati subiectele
intr-un cadru de crestere si sa le oferiti elevilor feedback de
proces. Cred ca va va placea ce se intampla.

m Va ganditi la elevii dumneavoastra mai lenti ca la niste copii
care nu vor putea niciodata sa invete bine? Se considera ei
insisi ca fiind permanent prosti? in schimb, incercati sa va dati
seama ce nu inteleg si ce strategii de invatare nu au. Amintiti-va
ca marii profesori cred in cresterea talentului si a intelectului si
sunt fascinati de procesul de invatare.

m Sunteti un antrenor cu mentalitate fixa? Te gandesti in primul
rand la palmaresul si la reputatia ta? Sunteti intolerant fata de



greseli? Incercati s& va motivati juctorii prin judecata? S-ar
putea ca asta sa fie ceea ce ii retine pe sportivii dumneavoastra.

Capitolul 8

SCHIMBAREA MENTALITATILOR

Mentalitatea de crestere se bazeaza pe credinta in schimbare, iar
partea cea mai satisfacatoare a muncii mele este sa vad cum se
schimba oamenii. Nimic nu este mai bun decat sa vezi cum oamenii
isi gasesc drumul catre lucrurile pe care le apreciaza. Acest capitol
este despre copii si adulti care si-au gasit calea spre utilizarea
abilitatilor lor. Si despre modul in care noi toti putem face acest lucru.

NATURA SCHIMBARII

Eram in mijlocul clasei intéi cand familia mea s-a mutat. Dintr-o data
m-am trezit intr-o scoala noua. Totul era necunoscut - profesorul,
elevii si munca. Munca era ceea ce ma ingrozea. Noua clasa era cu
mult inaintea celei vechi, sau cel putin asa mi se parea mie. Scriau
scrisori pe care eu nu invatasem inca sa le scriu. Si exista o
modalitate de a face totul pe care toata lumea parea sa o stie, in
afara de mine. Asa ca atunci cand invatatoarea a spus: "Clasa,
puneti-va numele pe hartie in locul potrivit", nu aveam nicio idee la
ce se referea.

Asa ca am plans. in fiecare zi apareau lucruri pe care nu stiam cum
sa le fac. De fiecare data, ma simteam pierduta si coplesita. De ce
nu i-am spus pur si simplu profesoarei: "Doamna Kahn, nu am
invatat asta inca. Puteti sa-mi aratati cum?"

Alta data, cand eram mica, parintii mei mi-au dat bani sa merg la film
cu un adult si un grup de copii. In timp ce dadeam coltul spre locul
de intalnire, m-am uitat in josul blocului si i-am vazut pe toti plecand.
Dar in loc sa alerg dupa ei si sa strig: "Asteptati-mal" am ramas
incremenit, stringdnd monedele in méana si privindu-i cum se
indeparteaza in departare.



De ce nu am incercat sa-i opresc sau sa-i ajung din urma? De ce am
acceptat infrangerea inainte de a incerca céateva tactici simple? Stiu
ca in visele mele am realizat adesea fapte magice sau
supraomenesti in fata pericolului. Am chiar si o fotografie cu mine
insumi in pelerina mea de Superman pe care mi-am facut-o singur.
De ce, in viata reala, nu puteam sa fac un lucru obisnuit, cum ar fi sa
cer ajutor sau sa strig la oameni sa astepte?

in munca mea, vad o multime de copii mici ca acesta - copii
stralucitori, aparent plini de resurse, dar care sunt paralizati de
esecuri. In unele dintre studiile noastre, ei trebuie doar sa intreprinda
cea mai simpla actiune pentru a face lucrurile mai bune. Dar ei nu o
fac. Acestia sunt copiii mici cu mentalitate fixa. Atunci cand lucrurile
merg prost, ei se simt neputinciosi si incapabili.

Chiar si acum, cand ceva nu merge bine sau cand ceva promitator
pare sa se indeparteze, am inca un sentiment trecator de neputinta.
Inseamna asta ca nu m-am schimbat?

Nu, inseamna ca schimbarea nu este ca o operatie chirurgicala.
Chiar si atunci cand va schimbati, vechile convingeri nu sunt pur si
simplu indepartate ca un sold sau un genunchi uzat si inlocuite cu
altele mai bune. In schimb, noile convingeri isi iau locul al&turi de
cele vechi si, pe masura ce devin mai puternice, iti ofera un mod
diferit de a gandi, simti si actiona.

Convingerile sunt cheia fericirii (Si a mizeriei)

in anii '60, psihiatrul Aaron Beck lucra cu clientii sai cand si-a dat
seama brusc ca problemele lor erau cauzate de convingerile lor.
Chiar inainte ca acestia sa simta un val de anxietate sau depresie,
ceva le trecea rapid prin minte. Putea fi: "Dr. Beck crede ca sunt
incompetent." Sau "Aceasta terapie nu va functiona niciodata. Nu
ma voi simti niciodata mai bine". Aceste tipuri de convingeri le
provocau sentimente negative nu numai in timpul sedintei de terapie,
ci si in viata lor.



Nu erau convingeri de care oamenii erau de obicei constienti. Cu
toate acestea, Beck a descoperit ca ii poate invata pe oameni sa le
acorde atentie si sa le auda. Si apoi a descoperit ca ii poate invata
cum sa lucreze cu aceste convingeri si sa le schimbe.

Asa a luat nastere terapia cognitiva, una dintre cele mai eficiente
terapii dezvoltate vreodata.

Fie ca sunt sau nu constienti de acest lucru, toti oamenii tin o
evidenta permanenta a ceea ce li se intampla, a ceea ce inseamna
si a ceea ce ar trebui sa faca. Cu alte cuvinte, mintea noastra
monitorizeaza si interpreteaza in mod constant. Acesta este doar
modul in care ramanem pe drumul cel bun. Dar, uneori, procesul de
interpretare merge prost. Unii oameni pun interpretari mai extreme
pe lucrurile care se intampla - si apoi reactioneaza cu sentimente
exagerate de anxietate, depresie sau furie. Sau de superioritate.

Mentalitatile merg mai departe

Mentalitatile incadreaza contul de executie care are loc in capul
oamenilor. Ele ghideaza intregul proces de interpretare. Mentalitatea
fixa creeaza un monolog intern care se concentreaza pe judecata:
"Asta inseamna ca sunt un ratat". "Asta inseamna ca sunt o
persoana mai buna decéat ei". "Asta inseamna ca sunt un sot rau".
"Asta inseamna ca partenerul meu este egoist".

in mai multe studii, am analizat modul in care persoanele cu o
mentalitate fixa au tratat informatiile pe care le primeau. Am
constatat ca acestia puneau o evaluare foarte puternica pe fiecare
informatie in parte. Ceva bun ducea la o eticheta pozitiva foarte
puternica, iar ceva rau ducea la o eticheta negativa foarte puternica.

Persoanele cu o mentalitate de crestere monitorizeaza, de
asemenea, in mod constant ceea ce se intampla, dar monologul lor
intern nu se refera la judecarea lor si a celorlalti in acest fel. Cu
siguranta sunt sensibile la informatiile pozitive si negative, dar sunt
atente la implicatiile acestora pentru invatare si actiuni constructive:



Ce pot sa invat din asta? Cum ma pot imbunatati? Cum imi pot ajuta
partenerul sa faca acest lucru mai bine?

Acum, terapia cognitiva ii invata pe oameni sa isi stapaneasca
judecatile extreme si sa le faca mai rezonabile. De exemplu, sa
presupunem ca Alana are rezultate slabe la un test si trage
concluzia: "Sunt proasta”. Terapia cognitiva ar invata-o sa analizeze
mai atent faptele, intreband-o: Care sunt dovezile in favoarea si in
defavoarea concluziei tale? Alana ar putea, dupa ce este stimulat3,
sa vina cu o lista lunga de moduri in care a fost competenta in trecut
si ar putea apoi sa marturiseasca: "Cred ca nu sunt atat de
incompetenta pe cat credeam”.

De asemenea, ea poate fi incurajata sa se gandeasca la alte motive
pentru care a avut rezultate slabe la test decat prostia, iar acestea ii
pot tempera si mai mult judecata negativa. Alana este apoi invatata
cum sa faca acest lucru pentru ea insasi, astfel incat, atunci cand se
judeca negativ in viitor, sa poata respinge judecata si sa se simta
mai bine.

In acest fel, terapia cognitiva i ajutd pe oameni s& faca judecati mai
realiste si mai optimiste. Dar nu ii scoate din mentalitatea fixa si din
lumea judecatii acesteia. Nu se confrunta cu ipoteza de baza - ideea
ca trasaturile sunt fixe - care ii determina sa se masoare in mod
constant. Cu alte cuvinte, nu ii escorteaza sa iasa din cadrul
judecatii si sa intre in cel al cresterii.

Acest capitol se refera la schimbarea monologului intern, de la unul
de judecata la unul orientat spre crestere.

PRELEGERI DE MENTALITATE

Simpla invatare despre mentalitatea de crestere poate provoca o
schimbare majora in modul in care oamenii se gandesc la ei insisi Si
la viata lor.

Asa ca, in fiecare an, in cadrul cursului meu de licenta, predau
despre aceste mentalitati - nu numai pentru ca fac parte din tematica



cursului, ci si pentru ca stiu la ce presiune sunt supusi acesti
studenti. In fiecare an, studentii imi descriu modul in care aceste idei
i-au schimbat in toate domeniile vietii lor.

Aici este Maggie, scriitoarea aspiranta:

Am recunoscut ca, atunci cand vine vorba de eforturi artistice sau
creative, am internalizat o mentalitate fixa. Credeam ca oamenii sunt
in mod inerent artistici sau creativi si ca nu te poti imbunatati prin
efort. Acest lucru mi-a afectat in mod direct viata, deoarece mi-am
dorit intotdeauna sa fiu scriitor, dar mi-a fost teama sa urmez cursuri
de scriere sau sa impartasesc cu altii scrierile mele creative. Acest
lucru este direct legat de mentalitatea mea, deoarece orice critica
negativa ar insemna ca nu sunt un scriitor in mod inerent. Mi-a fost
prea frica sa ma expun la posibilitatea ca s-ar putea sa nu fiu un
"talent innascut".

Acum, dupa ce v-am ascultat prelegerile, am decis sa ma inscriu la
un curs de scriere creativa in semestrul urmator. Si simt ca am ajuns
sa inteleg cu adevarat ce ma impiedica sa urmez un interes care a
fost mult timp visul meu secret. Chiar simt ca aceste informatii mi-au
dat putere!

monologul intern al lui Maggie obisnuia sa spuna: Nu o face. Nu lua
un curs de scriere. Nu-ti impartasi scrisul cu altii. Nu merita riscul.
Visul tau ar putea fi distrus. Protejeaza-I.

Acum scrie: Du-te pentru ea. Fa-o sa se intdmple. Dezvolta-ti
abilitatile. Urmeaza-ti visul.

Si iata-1 pe Jason, atletul:

in calitate de student sportiv la Columbia, am avut in exclusivitate
mentalitatea fixa. Castigarea era totul, iar invatarea nu intra in
discutie. Cu toate acestea, dupa ce v-am ascultat prelegerile, mi-am
dat seama ca aceasta nu este o mentalitate buna. M-am straduit sa
invat in timp ce concurez, in conditiile in care mi-am dat seama ca,



daca ma pot imbunatati continuu, chiar si in meciuri, voi deveni un
atlet mult mai bun.

Monologul intern al lui Jason obisnuia sa fie: Castiga. Castiga.
Trebuie sa castigi. Sa-ti demonstrezi. Totul depinde de asta.

Acum este: Observa. Invata. imbunatatiti. Deveniti un atlet mai bun.
Si, in sfarsit, iata-1 pe Tony, geniul in recuperare:

in liceu am reusit sa iau note maxime cu un minim de studiu si somn.
Am ajuns sa cred ca asa va fi intotdeauna, deoarece eram inzestrat
in mod natural cu o intelegere si o memorie superioare. Cu toate
acestea, dupa aproximativ un an de privare de somn, intelegerea si
memoria mea au inceput sa nu mai fie atat de superioare. Cand
talentele mele naturale, de care ajunsesem sa depind aproape in
intregime pentru stima mea de sine (spre deosebire de capacitatea
mea de concentrare, de determinare sau de capacitatea mea de a
munci din greu), au fost puse sub semnul intrebarii, am trecut printr-
O criza personala care a durat pana acum cateva saptamani, cand
ati discutat in clasa despre diferitele mentalitati. intelegerea faptului
ca multe dintre problemele mele erau rezultatul preocuparii mele de
a dovedi ca sunt "destept" si de a evita esecurile m-a ajutat cu
adevarat sa ies din tiparul autodistructiv in care traiam.

Monologul intern al lui Tony a trecut de la: Sunt inzestrat in mod
natural. Nu am nevoie sa studiez. Nu am nevoie sa dorm. Sunt
superior.

Catre: Uh-oh, imi pierd cumpatul. Nu mai inteleg nimic, nu-mi mai
amintesc nimic. Ce mai sunt eu acum?

Catre: Nu-ti face atatea griji pentru a fi inteligent. Nu va faceti atatea
griji pentru a evita esecurile. Asta devine autodistructiv. Sa incepem
sa invatam si sa dormim si sa ne continuam viata.

Bineinteles, acesti oameni vor avea parte de esecuri si dezamagiri,
iar mentinerea mentalitatii de crestere nu va fi intotdeauna usoara.



Dar simplul fapt de a o cunoaste le-a oferit un alt mod de a fi. in loc
sa fie tinuti captivi de o fantezie intimidanta despre Marele Scriitor,
Marele Atlet sau Marele Geniu, mentalitatea de crestere le-a dat
curaj sa isi imbratiseze propriile obiective si vise. Si, mai important,
le-a oferit o modalitate de a se stradui sa le transforme in realitate.

UN ATELIER DE MENTALITATE

Adolescenta, dupa cum am vazut, este o perioada in care hoardele
de copii se indreapta spre scoala. Aproape ca poti auzi debandada
in timp ce incearca sa se indeparteze cat mai mult posibil de
invatatura. Aceasta este o perioada in care elevii se confrunta cu
unele dintre cele mai mari provocari din viata lor tanara si o perioada
in care se autoevalueaza puternic, adesea cu o mentalitate fixa.
Tocmai copiii cu mentalitate fixa intra in panica si fug sa se puna la
adapost, dand dovada de o motivatie si de note in picaj.

In ultimii ani, am dezvoltat un atelier pentru acesti studenti. Acesta i
invata ce inseamna mentalitatea de crestere si cum sa o aplice in
activitatea lor scolara. lata o parte din ceea ce li se spune:

Multi oameni considera creierul ca fiind un mister. Ei nu stiu prea
multe despre inteligenta si despre modul in care functioneaza.
Atunci cand se gandesc la ce este inteligenta, multi oameni cred ca
0 persoana se naste fie desteapta, fie medie, fie proasta - si raméane
asa toata viata. Dar noile cercetari arata ca creierul este mai mult ca
un muschi - se schimba si devine mai puternic atunci cand il
folosesti. lar oamenii de stiinta au reusit sa demonstreze exact cum
creste si se intareste creierul atunci cand inveti.

Vom descrie apoi modul in care creierul formeaza noi conexiuni Si
"creste" atunci cand oamenii exerseaza si invata lucruri noi.

Atunci cand invatati lucruri noi, aceste mici conexiuni din creier se
inmultesc si devin mai puternice. Cu cat va provocati mai mult
mintea sa invete, cu atat mai mult cresc celulele creierului
dumneavoastra. Apoi, lucruri care altadata vi se pareau foarte dificile
sau chiar imposibile - cum ar fi sa vorbiti o limba straina sau sa faceti



algebra - par sa devina usoare. Rezultatul este un creier mai
puternic si mai inteligent.

Continuam sa subliniem ca nimeni nu rade de bebelusi si spune cat
de prosti sunt pentru ca nu pot vorbi. Pur si simplu nu au invatat
inca. Le aratam elevilor imagini cu modul in care densitatea
conexiunilor cerebrale se schimba in primii ani de viata, pe masura
ce bebelusii sunt atenti, isi studiaza lumea si invatd cum sa faca
anumite lucruri.

De-a lungul unei serii de sesiuni, prin activitati si discutii, elevii sunt
invatati abilitati de studiu si li se arata cum sa aplice lectiile de
crestere a gandirii de crestere in studiul si in munca lor scolara.

Elevilor le place sa invete despre creier, iar discutiile sunt foarte
animate. Dar si mai satisfacatoare sunt comentariile pe care elevii le
fac despre ei insisi. Sa revenim asupra lui Jimmy, elevul intors cu
picioarele pe pamant din capitolul

3. In primul nostru atelier, am fost uimiti s&-1 auzim spunand cu
lacrimi in ochi: "Vreti sa spuneti ca nu trebuie sa fiu prost?"

S-ar putea crede ca acesti elevi sunt stingheri, dar eu am vazut ca
nu inceteaza niciodata sa le pese. Nimeni nu se obisnuieste sa se
simta prost. Atelierul nostru i-a spus lui Jimmy: "Esti stapan pe
mintea ta. O poti ajuta sa se dezvolte folosindu-o in mod corect". Si,
pe masura ce atelierul a progresat, iata ce a spus profesorul lui
Jimmy despre el:

Jimmy, care nu depune niciodata un efort suplimentar si adesea nu
preda temele la timp, a stat treaz pana tarziu si a lucrat ore intregi
pentru a termina o tema mai devreme, astfel incat sa o pot revizui si
sa-i dau sansa de a o revizui. A obtinut un B+ la aceasta tema (pana
atunci primise C si mai putin).

De altfel, profesorii nu incercau doar sa fie draguti cu noi, spunandu-
ne ceea ce voiam sa auzim. Profesorii nu stiau cine era in atelierul



nostru de crestere a mentalitatii. Acest lucru se intdmpla pentru ca
aveam si un alt atelier.

Acest atelier s-a intalnit de la fel de multe ori si i-a invatat si mai
multe tehnici de studiu. lar studentii au primit la fel de multa atentie
personala din partea tutorilor care fi sprijina. Dar nu au invatat
despre mentalitatea de crestere si cum sa o aplice.

Profesorii nu au stiut care dintre elevii lor au participat la fiecare
atelier, dar totusi |-au ales pe Jimmy si pe multi dintre elevii
participanti la atelierul de dezvoltare a mentalitatii pentru a ne spune
ca au observat schimbari reale in motivatia lor de a invata si de a se
perfectiona.

in ultima vreme am observat c& unii elevi au o mai mare apreciere
pentru imbunatatire.... R. a avut performante sub standardele A
invatat sa aprecieze imbunatatirea de la notele sale de 52, 46 si 49

la notele sale de 67 si 71.......... A apreciat cresterea sa in ceea ce
priveste invatarea matematicii.

M. era cu mult sub nivelul clasei. in ultimele cateva saptadmani, a
cerut in mod voluntar ajutor suplimentar din partea mea in timpul
pauzei de pranz pentru a-si imbunatati performantele la teste. Notele
ei s-au imbunatatit drastic, de la o nota de trecere la 84 la cel mai
recent examen.

Schimbarile pozitive in motivatie si comportament sunt vizibile la K.
si J. Acestia au inceput sa munceasca din greu in mod constant.

Mai multi elevi au participat in mod voluntar la sesiuni de meditatii
intre colegi in timpul pauzei de masa sau dupa orele de curs. Elevii,
cum ar fi N. si S., erau in trecere atunci cand au solicitat ajutorul
suplimentar si au fost motivati de perspectiva unei imbunatatiri
evidente.

Am fost nerabdatori sa vedem daca atelierul a afectat notele
studentilor, asa ca, cu permisiunea lor, am analizat notele finale ale



studentilor la sfarsitul semestrului. Ne-am uitat in special la notele la
matematica, deoarece acestea reflectau invatarea reala a unor
concepte noi si dificile.

inainte de ateliere, notele la matematica ale elevilor au fost foarte
slabe. Dar, dupa aceea, iata ca elevii care au participat la atelierul de
crestere a mentalitatii au inregistrat un salt in notele lor. Acum, in
mod clar, aveau rezultate mai bune decat elevii care participasera la
celalalt atelier.

Atelierul de lucru "growth-mindset" - cu o durata de doar opt sesiuni -
a avut un impact real. Aceasta singura ajustare a convingerilor
studentilor a parut sa le elibereze puterea creierului si sa-i inspire sa
munceasca si sa obtina rezultate. Bineinteles, ei se aflau intr-o
scoala in care profesorii au fost receptivi la revarsarea lor de
motivatie si au fost dispusi sa depuna eforturi suplimentare pentru a-i
ajuta sa invete. Chiar si asa, aceste constatari arata puterea
schimbarii mentalitatilor.

Elevii din celalalt atelier nu s-au imbunatétit. in ciuda celor opt
sesiuni de formare in materie de abilitati de studiu si a altor lucruri
bune, nu au inregistrat niciun progres. Pentru ca nu au fost invatati
sa gandeasca diferit despre mintea lor, nu au fost motivati sa puna in
practica abilitatile dobandite.

Atelierul despre mentalitate i-a pus pe elevi in fruntea creierului lor.
Eliberat din menghina mentalitatii fixe, Jimmy si altii ca el isi pot
folosi acum mintea mai liber si mai deplin.

BRAINOLOGIE

Problema cu atelierul a fost ca a necesitat un personal numeros
pentru a fi organizat. Acest lucru nu ar fi fost fezabil pe scara larga.
in plus, profesorii nu erau implicati direct. Acestia ar putea fi un
factor important pentru a ajuta la mentinerea castigurilor elevilor. Asa
ca am decis sa punem atelierul nostru pe module interactive pe
calculator si sa rugam profesorii sa isi ghideze clasele prin module.



Cu sfatul expertilor in educatie, al expertilor media si al expertilor in
domeniul creierului, am dezvoltat programul "Brainology" ™. Acesta
prezinta figuri animate, Chris si Dahlia - elevi de clasa a saptea care
sunt cool, dar au probleme cu temele de la scoala. Dahlia are
probleme cu spaniola, iar Chris cu matematica. Ei viziteaza
laboratorul doctorului Cerebrus, un om de stiinta putin nebun, care i
invata totul despre creier si despre ingrijirea si hranirea acestuia. El
ii invata ce trebuie sa faca pentru a obtine performante maxime din
partea creierului (cum ar fi sa doarma suficient, sa manance ceea ce
trebuie si sa foloseasca strategii bune de studiu) si ii invata cum
creste creierul pe masura ce invata. Programul, pe tot parcursul, le
arata elevilor cum Chris si Dahlia aplica aceste lectii in activitatea lor
scolara. Partile interactive le permit elevilor sa faca experimente pe
creier, sa vada videoclipuri cu elevi reali cu problemele si strategiile
lor de studiu, sa recomande planuri de studiu pentru Chris si Dahlia
si sa tina un jurnal al propriilor probleme si planuri de studiu.

lata cativa dintre elevii de clasa a saptea scriind despre cum i-a
schimbat acest program:

Dupa Brainology, acum am o noua perspectiva asupra lucrurilor.
Acum, atitudinea mea fata de materiile la care am probleme [este c3]
ma straduiesc mai mult sa studiez si sa stapanesc abilitatile Mi-
am folosit

timpul cu mai multa intelepciune, studiind in fiecare

zi si revizuirea notitelor pe care le-am luat in ziua respectiva. Ma
bucur foarte mult ca m-am alaturat acestui program, deoarece mi-a
sporit cunostintele

despre creier. Mi-am schimbat parerea despre modul in care
functioneaza creierul si fac lucrurile diferit. ma voi stradui mai mult
pentru ca stiu ca, cu cat te

straduiesti mai mult, cu atat creierul tau functioneaza mai bine. Tot
ce pot sa spun este ca Brainology mi-a schimbat notele. Calatorie
placuta!



Programul Brainology m-a facut sa-mi schimb modul in care lucrez,
studiez si exersez pentru lucrarile scolare, acum ca stiu cum
functioneaza creierul meu si ce se intampla cand invat. Va multumim
ca ne faceti sa invatam mai mult si ne ajutati sa ne dezvoltam
creierul! Imi imaginez de fapt neuronii mei crescand mai mari pe
masura ce fac mai multe conexiuni.

Profesorii ne-au povestit ca elevii care altadata erau reticenti, acum
vorbesc despre Brainology. De exemplu, au fost invatati ca, atunci
cand studiau bine si invatau ceva, transferau acel lucru din memoria
temporara (memoria de lucru) la o stocare mai permanenta
(memoria pe termen lung). Acum isi spuneau unul altuia: "Va trebui
s& pun asta in memoria pe termen lung." "imi pare rau, chestia aia
nu se afla in memoria mea pe termen lung". "Cred ca imi foloseam
doar memoria de lucru”.

Profesorii au spus ca elevii s-au oferit, de asemenea, sa exerseze,
sa studieze, sa ia notite sau sa fie mai atenti pentru a se asigura ca
se vor realiza conexiuni neuronale. Dupa

cum a spus un elev: "Da, programul de [B]rainologie a ajutat foarte
mult". De fiecare data cand ma gandeam sa nu fac treaba, imi
aminteam ca neuronii mei ar putea creste daca as face treaba."

S-au schimbat si profesorii. Nu numai ca au spus lucruri minunate
despre cum au beneficiat elevii lor, dar au spus, de asemenea,
lucruri minunate despre cunostintele pe care le-au dobandit ei insisi.
In special, au spus ca Brainologia a fost esentiala pentru intelegere:

"Ca toti elevii pot invata, chiar si cei care se lupta cu matematica si
cu autocontrolul." "Ca trebuie sa am mai multa

rabdare, deoarece invatarea necesita mult timp si practica." "Cum
functioneaza creierul  Fiecare elev invata

diferit. Brainology m-a ajutat sa predau pentru diferite stiluri de
invatare."



Atelierul nostru s-a adresat copiilor din douazeci de scoli. Unii copii
au recunoscut ca au fost sceptici la inceput: "Credeam ca este doar
timp liber si un desen animat bun, dar am inceput sa ascult si am
inceput sa fac ceea ce mi-au spus sa fac." in cele din urma, aproape
toti copiii au raportat beneficii semnificative.

MAI MULTE DESPRE SCHIMBARE

Este schimbarea usoara sau dificila? Pana acum pare usoara.
Simpla invatare despre mentalitatea de crestere poate mobiliza
uneori oamenii pentru a face fata provocarilor si a persevera.

Zilele trecute, unul dintre fostii mei absolventi mi-a spus o poveste.
Dar mai intai cateva detalii. in domeniul meu, atunci cand trimiti o
lucrare de cercetare spre publicare, acea lucrare reprezinta adesea
ani de munca. Cateva luni mai tarziu, primesti recenziile: zece sau
cam asa ceva pagini de critica - cu un singur spatiu. Daca editorul
considera in continuare ca lucrarea are potential, vei fi invitat sa o
revizuiesti si sa o retrimiti, cu conditia sa poti aborda fiecare critica.

Studenta mea mi-a amintit de momentul in care si-a trimis lucrarea
de licenta la cea mai importanta revista din domeniul nostru. Cand a
primit recenziile, a fost devastata. Fusese judecata - lucrarea era
gresita si, prin extensie, la fel si ea. Timpul a trecut, dar ea nu s-a
putut hotari sa se apropie din nou de recenzii sau sa lucreze la
lucrare.

Apoi i-am spus sa isi schimbe mentalitatea. "Uite", i-am spus, "nu
este vorba despre tine. Asta este treaba lor. Treaba lor este sa
gaseasca orice defect posibil. Treaba ta este sa inveti din critica lor
si sa-ti imbunatatesti lucrarea”. in cateva ore si-a revizuit lucrarea,
care a fost acceptata cu caldura. Ea imi spune: "Nu m-am mai simtit
niciodata judecata. Niciodata. De fiecare data cand primesc acea
critica, imi spun: "Oh, asta e treaba lor", iar eu ma apuc imediat de
treaba mea."

Dar schimbarea este, de asemenea, dificila.



Atunci cand oamenii se agata de o mentalitate fixa, de cele mai
multe ori au un motiv. La un moment dat, in viata lor, a servit unui
scop bun pentru ei. Le-a spus cine erau sau cine voiau sa fie (un
copil inteligent si talentat) si le-a spus cum sa fie asa (sa aiba
performante bune). in acest fel, a oferit o formul& pentru stima de
sine si o cale spre dragoste si respect din partea celorlalti.

|deea ca sunt demni si ca vor fi iubiti este cruciala pentru copii Si -
daca un copil nu este sigur de faptul ca este apreciat sau iubit -
mentalitatea fixa pare sa ofere o cale simpla si directa de a obtine
acest lucru.

Psihologii Karen Horney si Carl Rogers, care au lucrat la mijlocul
anilor 1900, au propus teorii ale dezvoltarii emotionale a copiilor.
Acestia credeau ca atunci cand copiii mici se simt nesiguri in
legatura cu acceptarea de catre parintii lor, ei experimenteaza o
mare anxietate. Ei se simt pierduti si singuri intr-o lume complicata.
Deoarece au doar cétiva ani, nu pot pur si simplu sa-si respinga
parintii si sa spuna: "Cred ca o sa merg singur". Ei trebuie sa
gaseasca o modalitate de a se simti in siguranta si de a-si cuceri
parintii.

Atéat Horney, cét si Rogers au propus ca copiii fac acest lucru creand
sau imaginandu-si alte "eu-uri", pe care parintii lor le-ar putea placea
mai mult. Aceste noi "eu-uri" sunt ceea ce ei cred ca parintii cauta si
ceea ce le poate aduce acceptarea parintilor.

Adesea, acesti pasi sunt adaptari bune la situatia familiala din acel
moment, aducand copilului siguranta si speranta.

Problema este ca acest nou sine - acest sine atot-competent,
puternic, bun, pe care incearca acum sa fie - este probabil sa fie un
sine cu mentalitate fixa. In timp, trasaturile fixe pot ajunge s&
reprezinte sentimentul persoanei despre cine este, iar validarea
acestor trasaturi poate ajunge sa fie principala sursa a stimei de
sine.



Schimbarea mentalitatii le cere oamenilor sa renunte la acest lucru.
Dupa cum va puteti imagina, nu este usor sa renunti pur si simplu la
ceva care s-a simtit ca fiind "sinele" tau timp de multi ani si care ti-a
oferit calea spre stima de sine. Si, mai ales, nu este usor sa il
inlocuiesti cu o mentalitate care iti spune sa accepti toate lucrurile
care s-au simtit amenintatoare: provocari, lupte, critici, esecuri.

Céand am schimbat mentalitatea mea fixa cu una de crestere, am fost
foarte constient de cat de nelinistit ma simteam. De exemplu, v-am
povestit cum, in calitate de persoana cu mentalitate fixa, tineam
evidenta in fiecare zi a tuturor succeselor mele. La sfarsitul unei zile
bune, puteam sa ma uit la rezultate (cifrele mari la "contorul" meu de
inteligenta, la "contorul" meu de personalitate si asa mai departe) si
ma simteam bine in pielea mea. Dar, pe masura ce am adoptat o
mentalitate de crestere si am incetat sa mai tin evidenta, in unele
nopti inca imi verificam contoarele mentale si le gaseam la zero. Ma
facea sa ma simt nesigur sa nu-mi pot contabiliza victoriile.

Chiar mai rau, din moment ce imi asumam mai multe riscuri, puteam
sa ma uit in urma la ziua respectiva si sa vad toate greselile si
esecurile. Si sa ma simt mizerabil.

in plus, nu este ca si cum mentalitatea fixa ar vrea sa plece cu
gratie. Daca mentalitatea fixa v-a controlat monologul intern, va
poate spune lucruri destul de puternice atunci cand vede acele
contoare la zero: "Esti un nimic." Te poate face sa vrei sa te grabesti
imediat si sa aduni niste cifre mari. Mentalitatea fixa ti-a oferit
candva un refugiu tocmai de acest sentiment si ti-| ofera din nou.

Nu-I lua.

Apoi, exista ingrijorarea ca nu vei mai fi tu insuti. Se poate simti ca si
cum mentalitatea fixa ti-ar fi dat ambitia, avantajul, individualitatea.
Poate ca va temeti ca veti deveni o rotita fada in roata, la fel ca toti
ceilalti. Obisnuit.

Dar deschiderea catre crestere te face sa fii mai mult tu insuti, nu
mai putin tu insuti. Oamenii de stiinta, artistii, sportivii si directorii



executivi orientati spre crestere pe care i-am analizat erau departe
de a fi umanoizi care se limitau la a face ceea ce trebuie. Erau
oameni in plina floare a individualitatii si a potentei lor.

DESCHIDEREA CATRE CRESTERE

Restul cartii este destul de mult despre tine. Mai intai sunt cateva
exercitii de mentalitate in care va cer sa va aventurati cu mine intr-o
serie de dileme. in fiecare caz, veti vedea mai intai reactiile de
mentalitate fixa, iar apoi veti lucra pana la o solutie de mentalitate de
crestere.

Prima dilema. Imaginati-va ca ati aplicat la scoala de absolventi. Ati
aplicat la un singur loc pentru ca era scoala pe care v-ati pus inima.
Si erai increzator ca vei fi acceptat, deoarece multi oameni
considerau ca munca ta in domeniul tau este originala si interesanta.
Dar ati fost respins.

Reactia de mentalitate fixa. La inceput iti spui ca a fost extrem de
competitiv, asa ca nu se reflectd cu adevarat asupra ta. Probabil ca
au avut mai multi candidati de prima mana decat au putut accepta.
Apoi, vocea din capul tau incepe sa intervina. Iti spune cé te
pacalesti singur, rationalizand. T’gi spune ca, pentru comisia de
admitere, munca ta a fost mediocra. Dupa un timp, iti spui ca
probabil este adevarat. Probabil ca munca ta este obisnuita, banala,
iar ei au vazut asta. Ei erau experti. Verdictul a fost dat si nu esti
demn.

Cu putin efort, te convingi sa revii la prima concluzie, rezonabila si
mai magulitoare, si te simti mai bine. in mentalitatea fixa (si in
majoritatea terapiilor cognitive), acesta este sfarsitul. Ti-ai recapatat
stima de sine, asa ca treaba este terminata. Dar in mentalitatea de
crestere, acesta este doar primul pas. Tot ce ai facut este sa vorbesti
cu tine insuti. Acum vine partea de invatare si de autoperfectionare.

Pasul mentalitatii de crestere. Ganditi-va la obiectivul dvs. si ganditi-
va la ceea ce ati putea face pentru a va mentine pe drumul cel bun



spre atingerea acestuia. Ce masuri ati putea lua pentru a va ajuta sa
reusiti? Ce informatii ati putea aduna?

Ei bine, poate ca data viitoare ai putea aplica la mai multe scoli. Sau
poate ca, intre timp, ati putea sa adunati mai multe informatii despre
ceea ce inseamna o aplicatie buna: Ce cauta ei? Ce experiente
apreciaza ei? Ali putea cauta aceste experiente inainte de
urmatoarea aplicatie.

Pentru ca este o poveste adevarata, stiu ce demers a facut
solicitantul respins. | s-au dat cateva sfaturi puternice de crestere a
mentalitatii si, cateva zile mai tarziu, a sunat la scoala. Cand a dat
de persoana relevanta si ia spus situatia, aceasta i-a spus: "Nu
vreau sa contest decizia dumneavoastra. Vreau doar sa stiu, daca
ma voi decide sa ma inscriu din nou in viitor, cum imi pot imbunatati
candidatura. V-as fi foarte recunoscatoare daca mi-ati putea oferi un
feedback in acest sens."

Nimeni nu respinge o cerere sincera de feedback util. Cateva zile
mai tarziu, el a sunat-o din nou si i-a oferit admiterea. intr-adevar,
fusese la limita si, dupa ce si-a reconsiderat cererea, departamentul
a decis ca mai putea primi inca o persoana in acel an. in plus, le-a
placut initiativa ei.

Ea a cautat informatii care sa-i permita sa invete din experienta si sa
se Imbunat&teasca in viitor. in acest caz, s-a dovedit ca nu a fost
nevoie sa isi imbunatateasca cererea. Ea a putut sa se arunce direct
in invatare in noul ei program de studii postuniversitare.

Planuri pe care le veti realiza si planuri pe care nu le veti realiza

Partea esentiala a reactiei candidatei noastre a fost ca a sunat la
scoald pentru a obtine mai multe informatii. Nu a fost usor. In fiecare
zi, oamenii planuiesc sa faca lucruri dificile, dar nu le fac. Se
gandesc: "O voi face méine" si isi jura ca vor merge pana la capat a
doua zi. Cercetarile lui Peter Gollwitzer si ale colegilor sai arata ca
juramintele, chiar si cele intense, sunt adesea inutile. A doua zi vine
si a doua zi pleaca.



Ceea ce functioneaza este elaborarea unui plan clar si concret:
"Maine, in timpul pauzei mele, imi voi lua o ceasca de ceai, voi
inchide usa biroului meu si voi suna la scoala de absolventi." Sau,
intr-un alt caz: "Nu stiu ce sa fac: "Miercuri dimineata, imediat dupa
ce ma trezesc si ma spal pe dinti, ma voi aseza la birou si voi incepe
s& scriu raportul." Sau: "In seara asta, imediat dupa ce voi spala
vasele de la cina, ma voi aseza cu sotia mea in sufragerie si voi
purta acea discutie. li voi spune: "Draga, as vrea sa vorbim despre

ceva ce cred ca ne va face mai fericiti".

Ganditi-va la ceva ce trebuie sa faceti, la ceva ce vreti sa invatati
sau la o problema cu care trebuie sa va confruntati. Despre ce este
vorba? Acum faceti un plan concret. Cand va veti duce la indeplinire
planul? Unde il veti face? Cum il veti face? Gandeste-te la asta in
detalii vii.

Aceste planuri concrete - planuri pe care le puteti vizualiza - despre
cand, unde si cum veti face ceva duc la un nivel foarte ridicat de
urmarire, ceea ce, desigur, sporeste sansele de succes. Asadar,
ideea nu este doar sa faceti un plan de crestere, ci si sa vizualizati,
intr-un mod concret, cum il veti realiza.

Se simte rau, dar face bine

Sa ne intoarcem cu cateva paragrafe in urma, la momentul in care ai
fost respins de scoala de absolventi. Sa presupunem ca incercarea
dumneavoastra de a va simti mai bine a esuat. Ai fi putut totusi sa
faci pasul de crestere mentala. Va puteti simti nefericit si totusi sa
cautati informatii care sa va ajute sa va imbunatatiti.

Uneori, dupa ce am un esec, trec prin procesul de a vorbi cu mine
insumi despre ce inseamna si cum intentionez sa fac fata. Totul pare
in reguld - pana cand ma gandesc la asta. in somn, am vis dupa vis
despre pierdere, esec sau respingere, in functie de ceea ce s-a
intamplat. Odata, cand am suferit o pierdere, m-am dus la culcare si
am avut urmatoarele vise: Mi-a cazut parul, mi-au cazut dintii, am
avut un copil si a murit, si asa mai departe. Alta data, cand m-am
simtit respinsa, visele mele au generat nenumarate experiente de



respingere - reale si imaginare. in fiecare caz, incidentul a declansat
o tema, iar imaginatia mea prea activa a adunat toate variantele
temei pentru a mi le pune in fata. Cand m-am trezit, ma simteam ca
si cum as fi trecut prin toate razboaiele.

Ar fi frumos ca acest lucru sa nu se intample, dar este irelevant.
Poate ca ar fi mai usor sa ma mobilizez pentru actiune daca m-as
simti mai bine, dar nu conteaza. Planul este planul. Va amintiti de
elevii deprimati cu mentalitatea de crestere? Cu cat se simteau mai
rau, cu atat mai mult faceau lucrul constructiv. Cu cat se simteau mai
putin dornici, cu atat mai mult se obligau sa faca acest lucru.

Cel mai important lucru este sa elaborezi un plan concret, orientat
spre crestere, si sa te tii de el.

Alegerea numarul unu in Draft

Ultima dilema parea dificila, dar, practic, a fost rezolvata printr-un
telefon. Acum imaginati-va ca sunteti un fundas promitator. De fapt,
esti castigatorul trofeului Heisman, cel mai mare premiu al fotbalului
universitar. Esti prima alegere din draftul celor de la Philadelphia
Eagles, echipa pentru care ai visat intotdeauna sa joci. Deci, care
este dilema?

A doua dilema. Presiunea este coplesitoare. iti doresti cu ardoare
timp de joc in meciuri, dar de fiecare data cand te baga intr-un meci
pentru a te testa, devii anxios si iti pierzi concentrarea. intotdeauna
ai fost calm sub presiune, dar aici sunt profesionistii. Acum tot ce
vezi sunt niste tipi uriasi care vin spre tine - doua sute de kilograme
de tipi uriasi care vor sa te faca bucati. Baieti uriasi care se misca
mai repede decat ai crezut vreodata ca e posibil. Te simti incoltit...
neajutorat.

Reactia de mentalitate fixa. Te chinui cu ideea ca un fundas este un
lider si ca tu nu esti un lider. Cum ai putea vreodata sa inspiri
increderea coechipierilor tai cand nu poti sa te aduni pentru a arunca
0 pasa buna sau pentru a face o cursa de cativa metri? Pentru a



inrautati lucrurile, jurnalistii sportivi continua sa intrebe: "Ce s-a
intdmplat cu baiatul minune?".

Pentru a minimiza umilinta, incepi sa te tii de unul singur si, pentru a
evita prezentatorii de sport, dispari in vestiar imediat dupa meci.
Uau. Este aceasta o reteta pentru succes? Ce masuri ai putea lua

pentru a imbunatati lucrurile? Ganditi-va la resursele pe care le aveti
la dispozitie si la modul in care le-ati putea folosi. Dar, mai intai,
schimbati-va mentalitatea.

Pasul mentalitatii de crestere. In aceasta etapa, va spuneti ca
trecerea la profesionisti este un pas urias, un pas care necesita
multa adaptare si multa invatare. Sunt multe lucruri pe care nu ai
cum sa le stii inca si despre care ar fi bine sa incepi sa te informezi.

incerci sa petreci mai mult timp cu fundasii veterani, sa le pui
intrebari si s& te uiti la casete cu ei. In loc sa va ascundeti
nesiguranta, vorbiti despre cat de diferit este fata de facultate. Ei, la
randul lor, iti spun ca exact asa s-au simtit si ei. De fapt, iti
impartasesc povestile lor umilitoare.

li intrebati ce au facut pentru a depasi dificultatile initiale si va invata
tehnicile lor mentale si fizice. Pe masura ce incepi sa te simti mai
integrat in echipa, iti dai seama ca faci parte dintr-o organizatie care
vrea sa te ajute sa te dezvolti, nu sa te judece si sa te deprecieze. in
loc sa te ingrijorezi ca au platit prea mult pentru talentul tau, incepi
sa le dai banii pe care 1i merita pentru munca incredibil de grea si
spiritul de echipa.

OAMENI CARE NU VOR SA SE SCHIMBE
Drepturi: Lumea iti este datoare
Multi oameni cu mentalitate fixa cred ca lumea trebuie sa se

schimbe, nu ei. Ei se simt indreptatiti la ceva mai bun - o slujba, o
casa sau un sot mai bun. Lumea ar trebui sa le recunoasca calitatile



speciale si sa-i trateze in consecinta. Sa trecem la urmatoarea
dilema si sa ne imaginam ca va aflati in aceasta situatie.

Urmatoarea dilema. "lata-ma aici", va ganditi, "in aceasta slujba de
nivel inferior. Este injositor. Cu talentul meu, nu ar trebui sa lucrez
asa. Ar trebui sa fiu acolo sus, cu baietii mari, bucurdndu-ma de
viata buna." Seful tau crede ca ai o atitudine proasta. Cand are
nevoie de cineva care sa preia mai multe responsabilitati, nu
apeleaza la tine. Cand este timpul sa acorde promovari, nu te
include.

Reactia de mentalitate fixa. "Se simte amenintata de mine", spuneti
cu amaraciune. Mentalitatea dvs. fixa va spune ca, datorita a ceea
ce sunteti, ar trebui sa fiti propulsat automat la nivelurile superioare
ale afacerii. In mintea ta, oamenii ar trebui sa iti vada talentele si sa
te recompenseze. Cand nu o fac, nu este corect. De ce ar trebui sa
va schimbati? iti doresti doar ceea ce ti se cuvine.

Dar, daca va puneti intr-o stare de spirit de crestere, care sunt unele
moduri noi in care ati putea gandi si unele masuri pe care le-ati
putea lua? De exemplu, care sunt unele moduri noi in care ati putea
sa va ganditi la efort?

Despre invatare? Si cum ati putea actiona pe baza acestei noi
gandiri in activitatea dumneavoastra?

Ei bine, ai putea sa te gandesti sa muncesti mai mult si sa fii mai util
oamenilor de la serviciu. Ai putea sa-ti folosesti timpul pentru a
invata mai multe despre afacerea in care lucrezi, in loc sa te plangi
de statutul tau inferior. Sa vedem cum ar putea arata acest lucru.

Pasul mentalitatii de crestere. Dar, mai intai, sa fim clari. Pentru
multa vreme, este infricosator sa te gandesti sa renunti la ideea de a
fi superior. O fiinta umana obisnuita, obisnuita, banala, nu este ceea
ce vrei sa fii. Cum ai putea sa te simti bine in pielea ta daca nu esti
mai valoros decéat oamenii pe care fii privesti de sus?



Incepi sa iei in considerare ideea ca unii oameni ies in evidenta
datoritd angajamentului si efortului lor. Incetul cu incetul, incercati s&
depuneti mai mult efort si sa vedeti daca obtineti mai multe dintre
recompensele pe care le-ati dorit. Asa este.

Desi poti accepta incet-incet ideea ca efortul ar putea fi necesar, tot
nu poti accepta ca nu este o garantie. Este destul de indignant sa
trebuiasca sa muncesti, dar sa muncesti si sa nu-ti iasa asa cum fiti
doresti - asta chiar nu este corect. Asta inseamna ca ai putea sa
muncesti din greu si altcineva tot ar putea obtine promovarea. Este
scandalos.

Este mult timp pana cand incepi sa te bucuri sa depui efort si mult
timp pana cand incepi sa gandesti in termeni de invatare. inloc s&
vezi timpul petrecut la baza scarii corporative ca pe o insulta, incet-
incet, vezi ca poti invata multe la baza, care te-ar putea ajuta foarte
mult in ascensiunea ta spre varf. invitarea elementelor de baza ale
companiei ar putea sa va ofere mai tarziu un mare avantaj. Tofi
directorii nostri executivi de top cu mentalitate de crestere isi
cunosteau companiile de sus in jos, pe dos si cu susul in jos.

inloc s& vedeti discutiile cu colegii dvs. ca pe un timp petrecut
pentru a obtine ceea ce doriti, incepeti sa intelegeti ideea de a
construi relatii sau chiar de a va ajuta colegii sa se dezvolte in
moduri pe care le apreciaza. Acest lucru poate deveni o noua sursa
de satisfactie. Ati putea spune ca ati calcat pe urmele lui Bill Murray
si a experientei sale din Groundhog Day.

Pe masura ce devii o persoana mai orientata spre dezvoltare, esti
uimit de modul in care oamenii incep sa te ajute, sa te sustina. Ei nu
mai par a fi adversari care vor sa va refuze ceea ce meritati. Sunt din
ce in ce mai des colaboratori spre un scop comun. Este interesant,
ai inceput prin a dori sa schimbi comportamentul altor oameni - si ai
reusit.

In cele din urma, multi oameni cu mentalitate fixa inteleg ca mantia
lor de specializare a fost de fapt o armura pe care si-au construit-o
pentru a se simti in siguranta, puternici si demni. Desi este posibil ca



aceasta sa-i fi protejat la inceput, mai tarziu le-a constrans
cresterea, i-a trimis in batalii autodistructive si i-a izolat de relatii
satisfacatoare si reciproce.

Negarea: Viata mea este perfecta

Oamenii cu o0 mentalitate fixa fug adesea de problemele lor. Daca
viata lor este defectuoasa, atunci ei sunt defectuosi. Este mai usor
sa faci sa crezi ca totul este in regula. Incercati aceasta dilema.

Dilema. Se pare ca ai totul. Aveti o cariera implinita, o casnicie
iubitoare, copii minunati si prieteni devotati. Dar unul dintre aceste
lucruri nu este adevarat. Fara sa stiti, casnicia dvs. se incheie. Nu ca
nu au existat semne, dar ai ales s le interpretezi gresit. ti
indeplineai ideea ta despre "rolul barbatului" sau despre "rolul
femeii" si nu ai putut auzi dorinta partenerului tau de a comunica mai
mult si de a impartasi mai mult din viata voastra. in momentul in care
te-ai trezit si ai observat, era prea tarziu. Sotul/sotia dvs. s-a
dezangajat emotional din relatie.

Reactia de mentalitate fixa. intotdeauna ti-a parut rau pentru cei
divortati, pentru cei abandonati. lar acum esti unul dintre ei. Iti pierzi
orice sentiment de valoare. Partenerul tau, care te cunostea
indeaproape, nu te mai vrea.

Luni de zile, nu mai ai chef sa continui, convins fiind ca pana si
copiilor tai le-ar fi mai bine fara tine. Va ia ceva timp sa ajungeti in
punctul in care va simtiti cat de cat util sau competent. Sau plin de
speranta. Acum vine partea cea mai grea, pentru ca, chiar daca
acum te simti putin mai bine in pielea ta, esti inca in mentalitatea
fixa. Te angajezi intr-o viata intreaga de judecata. Cu tot ce se
intdmpla de bine, vocea ta interioara spune: Poate ¢ a sunt bine
pana la urma. Dar cu tot ce se intdampla rau, vocea spune: "Sotul
meu a avut dreptate”. Fiecare persoana noua pe care o intalnesti
este si ea judecata - ca un potential tradator.

Cum ai putea sa-ti regandesti casnicia, pe tine insuti si viata ta din
perspectiva unei mentalitati de crestere? De ce ti-a fost teama sa iti



asculti sotul/sotia? Ce ati fi putut face? Ce ar trebui sa faceti acum?

Pasul mentalitatii de crestere. In primul rand, nu este vorba de faptul
ca mariajul, pe care il considerati ca fiind in mod inerent bun, s-a
dovedit brusc a fi fost numai rau sau intotdeauna rau. A fost un lucru
in evolutie care a incetat sa se dezvolte din lipsa de hrana. Trebuie
sa te gandesti la modul in care atat tu, cat si sotul tau ati contribuit la
acest lucru si, mai ales, la motivul pentru care nu ati fost capabili sa
auziti cererea pentru o mai mare apropiere si impartasire.

Pe masura ce cercetati, va dati seama ca, in mentalitatea dvs. fixa,
ati vazut cererea partenerului dvs. ca pe o critica la adresa dvs. pe
care nu ati vrut sa o auziti. Va dati seama, de asemenea, ca, la un
anumit nivel, va era teama ca nu sunteti capabil de intimitatea pe
care partenerul dvs. o solicita. Asa ca, in loc sa explorati aceste
probleme cu sotul/sotia dumneavoastra, ati plecat urechea la ele,
sperand ca vor disparea.

Atunci cand o relatie se strica, acestea sunt aspectele pe care
trebuie sa le exploram in profunzime, nu pentru a ne judeca pentru
ceea ce nu a mers bine, ci pentru a ne depasi temerile si pentru a
invata abilitatile de comunicare de care vom avea nevoie pentru a
construi si mentine relatii mai bune in viitor. in cele din urmé, o
mentalitate de crestere le permite oamenilor sa duca mai departe nu
judecati si amaraciune, ci o noua intelegere si noi abilitati.

Incearca cineva din viata ta s&-ti spund ceva ce tu refuzi sa auzi?
Intra in mentalitatea de crestere si asculta din nou.

SCHIMBAREA MENTALITATII COPILULUI TAU

Multi dintre copiii nostri, cea mai pretioasa resursa a noastra, sunt
blocati intr-o mentalitate fixa. Puteti sa le oferiti un atelier personal
de Brainology. Sa analizam cateva modalitati de a face acest lucru.

Mentalitatea fixaprecoce



Majoritatea copiilor care adopta o mentalitate fixa nu devin
credinciosi cu adevarat pasionati decat mai tarziu in copilarie. Dar
unii copii o adopta mult mai devreme.

Dilema. Imaginati-va ca fiul dumneavoastra se intoarce intr-o zi de la
scoala si va spune: "Unii copii sunt destepti, iar altii sunt prosti. Au
un creier mai prost". Sunteti ingrozit. "Cine ti-a spus asta?", il
intrebati, pregatindu-va sa va plangeti la scoala. "Mi-am dat seama
singur”, spune el cu mandrie. A vazut ca unii copii puteau sa
citeasca si sa scrie literele si sa adune o multime de numere, iar allii
nu. Si-a tras concluzia. Si s-a tinut de ea.

Fiul dvs. este precoce in toate aspectele mentalitatii fixe, iar in
curand aceasta mentalitate va fi in plina floare. El dezvolta o
aversiune fata de efort - vrea ca creierul sau inteligent sa faca
lucrurile rapid pentru el. Si de multe ori o face.

Cand se apuca foarte repede de sah, sotia dumneavoastra, cu
gandul de a-l inspira, inchiriaza filmul "Searching for Bobby Fischer",
un film despre un tadnar campion de sah. Ceea ce fiul dvs. invata din
film este ca poti pierde si sa nu mai fii campion. Asa ca se retrage.
"Sunt campion la sah", anunta el tuturor. Un campion care nu vrea
sa joace.

Pentru ca acum intelege ce inseamna sa piarda, ia masuri
suplimentare pentru a o evita. Incepe sa triseze la Candy Land,
Chutes and Ladders si la alte jocuri.

Vorbeste adesea despre toate lucrurile pe care el le poate face si pe
care alti copii nu le pot face. Atunci cand dumneavoastra si sotul
dumneavoastra ii spuneti ca ceilalti copii nu sunt prosti, doar ca nu
au exersat la fel de mult ca el, el refuza sa creada acest lucru. El
urmareste cu atentie lucrurile la scoala si apoi vine acasa si
raporteaza: "Chiar si atunci cand profesorul ne arata ceva nou, eu
pot sa fac mai bine decat ei. Nu trebuie sa exersez".

Acest baiat investeste in creierul sau - nu pentru a-l face sa creasca,
ci pentru a-i canta laudele. |-ati spus deja ca este vorba despre



practica si invatare, nu despre inteligenta si prostie, dar el nu crede
asta. Ce altceva puteti face? Care sunt alte modalitati prin care
puteti transmite mesajul?

Pasul mentalitatii de crestere. Decideti ca, in loc sa incercati sa-|
convingeti sa renunte la mentalitatea fixa, trebuie sa traiti
mentalitatea de crestere. in fiecare seara, la mas4, tu si partenerul
tau structurati discutia in jurul mentalitatii de crestere, intreband
fiecare copil (si unul pe celalalt): "Ce ai invatat astazi?" "Ce greseala
ai facut care te-a invatat ceva?". "La ce te-ai straduit astazi?"
Mergeti in jurul mesei cu fiecare intrebare, discutadnd cu entuziasm
despre efortul vostru si al celorlalti, despre strategiile, esecurile si
invatarea voastra.

Vorbesti despre abilitatile pe care le ai astazi si pe care nu le aveai
ieri, datorita antrenamentului pe care I-ai facut. Dramatizati greselile
pe care le-ati facut si care detineau cheia solutiei, spunand-o ca pe o
poveste misterioasa. Descrieti cu placere lucrurile cu care va luptati
si la care faceti progrese. In curand, copiii abia asteapta in fiecare
seara sa isi spuna povestile. "O, Doamne", spuneti cu uimire, "cu
siguranta ati devenit mai destepti astazi!".

Cand fiul tau cu mentalitate fixa spune povesti despre cum face
lucrurile mai bine decét alti copii, toata lumea spune: "Da, dar ce ai
invatat?". Cand vorbeste despre cat de usor este totul pentru el la
scoala, toti spuneti: "Ce pacat. Tu nu inveti. Poti sa gasesti ceva mai
greu de facut ca sa inveti mai mult?". Cand se lauda ca este un
campion, ii spuneti: "Campionii sunt cei care muncesc cel mai mult.
Poti deveni un campion. Maine spune-mi ceva ce ai facut pentru a
deveni un campion". Saracul copil, e o conspiratie. Pe termen lung,
nu are nicio sansa.

Cand isi face temele si le numeste usoare sau plictisitoare, invatati-|
sa gaseasca modalitati de a le face mai distractive si mai
provocatoare. Daca trebuie sa scrie cuvinte, cum ar fi baiat, il
intrebati: "Céate cuvinte iti vin in minte care rimeaza cu baiat? Scrie-
le pe hartie separata si mai tarziu putem incerca sa facem o
propozitie care sa contina toate cuvintele". Cand isi termina temele,



jucati acest joc: "Baiatul a aruncat jucaria in sosul de soia". "Fata cu
cercul [bucla] a mancat o pirl [perla]." in cele din urma, el incepe sa
vina cu propriile sale modalitati de a-si face temele mai
provocatoare.

Si nu este vorba doar de scoala sau de sport. li incurajati pe copii s&
vorbeasca despre modul in care au invatat sa-si faca prieteni sau
despre modul in care invata sa-i inteleaga si sa-i ajute pe ceilalti.
Vreti sa le comunicati ca nu va intereseaza doar faptele de
inteligenta sau de iscusinta fizica.

Pentru o lunga perioada de timp, fiul dumneavoastra ramane atras
de mentalitatea fixa. li place ideea ca el este ih mod inerent un caz
special inchis. Nu-i place ideea ca trebuie sa munceasca in fiecare
zi pentru un mic castig in materie de abilitati sau cunostinte. Vedeta
nu ar trebui sa fie atat de obositoare. Cu toate acestea, pe masura
ce sistemul de valori din familie se indreapta spre o mentalitate de
crestere, el vrea sa fie un jucator. Asa ca, la inceput, vorbeste (se
plange), apoi face ceea ce trebuie (se eschiveaza). in cele din urma,
mergand pana la capat, el devine cainele de paza al mentalitatii.
Cand cineva din familie aluneca in gandirea cu mentalitate fixa, el se
bucura sa il prinda. "Ai grija ce-ti doresti", ii spui in gluma sotului tau.

Mentalitatea fixa este atat de tentanta. Pare sa le promita copiilor o
viata intreaga de valoare, succes si admiratie doar pentru ca stau
acolo si sunt ceea ce sunt. De aceea, poate fi nevoie de multa
munca pentru a face ca mentalitatea de crestere sa infloreasca
acolo unde mentalitatea fixa a prins radacini.

Ef fort Gone Awry

Uneori, problema cu un copil nu este un efort prea mic. Este prea
mult. Si pentru o cauza gresita. Am auzit cu totii despre scolarii care
stau treji pana dupa miezul noptii in fiecare seara si invata. Sau de
copii care sunt trimisi la meditatori pentru a-si putea depasi colegii
de clasa. Acesti copii muncesc din greu, dar de obicei nu au o
mentalitate de crestere. Ei nu sunt concentrati pe dragostea de a
invata. De obicei, ei incearca sa le demonstreze parintilor lor.



Si, Tn unele cazuri, parintilor le poate placea ceea ce rezulta din
acest efort ridicat: notele, premiile, admiterea la scoli de top. Haideti
sa vedem cum v-ati descurca in acest caz.

Dilema. Esti mandru de fiica ta. Este cea mai buna din clasa ei si
aduce acasa numai note de 10. Este flautista care studiaza cu cel
mai bun profesor din tara. Si sunteti increzator ca va intra la cel mai
bun liceu privat din oras. Dar in fiecare dimineata, inainte de scoala,
o doare stomacul, iar in unele zile vomita. O hraniti cu o dieta din ce
in ce mai fada pentru a-i calma stomacul sensibil, dar nu ajuta. Nu te
gandesti niciodata ca e o epava nervoasa.

Cand fiica dumneavoastra este diagnosticata cu ulcer, ar trebui sa
fie un semnal de alarma, dar dumneavoastra si sotul dumneavoastra
ramaneti adormiti. Continuati sa o vedeti ca pe o problema
gastrointestinala. Cu toate acestea, medicul insista sa consultati un
consilier familial. El va spune ca este o parte obligatorie a
tratamentului fiicei dumneavoastra si va inméaneaza o carte cu
numele si numarul consilierului.

Reactiile cu mentalitate fixa. Consilierul va spune sa o lasati mai
moale cu fiica dumneavoastra: Spuneti-i ca este in regula sa nu
munceasca atat de mult. Asigurati-va ca doarme mai mult. Asa ca tu,
urmand intocmai instructiunile, te asiguri ca se culca pana la ora
zece in fiecare seara. Dar acest lucru nu face decéat sa inrautateasca
lucrurile. Ea are acum mai putin timp pentru a realiza toate lucrurile
care se asteapta de la ea.

in ciuda a ceea ce a spus consilierul, nu va trece prin cap ca ar
putea dori ca fiica dumneavoastra sa ramana in urma altor elevi.
Sau sa fie mai putin priceputa la flaut. Sau sa riste sa nu intre la
liceul de top. Cum ar putea fi asta un lucru bun pentru ea?

Consilierul isi da seama ca are o sarcina importanta. Primul ei
obiectiv este sa va faca sa constientizati mai bine gravitatea
problemei. Al doilea obiectiv este sa va faca sa va intelegeti rolul pe
care il aveti in aceasta problema. Dumneavoastra si sotul/sotia
trebuie sa vedeti ca nevoia dumneavoastra de perfectiune este cea



care a dus la problema. Fiica dumneavoastra nu s-ar fi dat peste cap
daca nu i-ar fi fost teama sa nu piarda aprobarea dumneavoastra. Al
treilea obiectiv este sa elaborati un plan concret pe care sa-I puteti
urma cu totii.

Te poti gandi la cateva lucruri concrete care pot fi facute pentru a o
ajuta pe fiica ta sa intre intr-o mentalitate de crestere, astfel incat sa
se relaxeze si sa obtina ceva placere din viata ei?

Pasul mentalitatii de crestere. Planul sugerat de consilier i-ar permite
fiicei dvs. sa inceapa sa se bucure de lucrurile pe care le face.
Lectiile de flaut sunt puse in asteptare. Fiicei dvs. i se spune ca
poate exersa cat de mult sau cat de putin doreste pentru placerea
pura a muzicii si nimic altceva.

Ea trebuie sa studieze materialele scolare pentru a invata din ele, nu
pentru a inghesui tot ce este posibil in capul ei. Consilierul o trimite
la un meditator care o invata cum sa studieze pentru a intelege. De
asemenea, tutorele discuta materia cu ea intr-un mod care o face
interesanta si placuta. Studierea are acum un nou sens. Nu mai este
vorba de a obtine cea mai mare nota pentru a le dovedi parintilor ei
inteligenta si valoarea. Este vorba de a invata lucruri si de a se gandi
la ele in moduri interesante.

Profesorii fiicei dumneavoastra sunt implicati pentru a o sprijini in
reorientarea ei spre crestere. Acestia sunt rugati sa vorbeasca cu ea
despre (si sa o laude pentru) procesul ei de invatare, mai degraba
decét despre cum s-a descurcat la teste. ("Vad ca intelegi cu
adevarat cum sa folosesti metaforele in scrisul tau." "Vad ca ai fost
cu adevarat implicata in proiectul tau despre incasi. Cand I-am citit,
m-am simtit ca si cum as fi fost in Peru antic"). Sunteti invatat sa
vorbiti cu ea si in acest fel.

in cele din urma, consilierul va recomanda insistent ca fiica dvs. s
mearga la un liceu mai putin presant decéat cel pe care |-ati ales.
Exista si alte scoli bune care se concentreaza mai mult pe invatare
si mai putin pe note si rezultate la teste. Luati-o pe fiica dvs. si
petreceti timp in fiecare dintre scoli. Apoi, ea discuta cu



dumneavoastra si cu consilierul despre care dintre ele a fost cea mai
incantata si in care s-a simtit cel mai bine.

incet-incet, inveti sa iti separi nevoile si dorintele tale de ale ei.
Poate ca tu aveai nevoie de o fiica care sa fie numarul unu in toate,
dar fiica ta avea nevoie de altceva: acceptarea din partea parintilor si
libertatea de a creste. Pe masura ce renuntati, fiica dvs. devine mult
mai sincer implicata in lucrurile pe care le face. Le face pentru
interes si pentru a invata si le face foarte bine, intr-adevar.

Incearca copilul dumneavoastra sa va spuna ceva ce nu vreti sd
auziti? Stii reclama care intreaba: "Stii unde este copilul tau acum?".
Daca nu puteti auzi ceea ce copilul dumneavoastra incearca sa va
spuna - in cuvinte sau in actiuni - atunci nu stiti unde se afla copilul
dumneavoastra. Intrati in mentalitatea de crestere si ascultati mai
mult.

MENTALITATE SI VOINTA

Uneori nu vrem sa ne schimbam prea mult. Vrem doar sa putem da
jos cateva kilograme si sa le mentinem. Sau sa ne lasam de fumat.
Sau sa ne controlam furia.

Unii oameni se gandesc la acest lucru intr-o maniera de mentalitate
fixa. Daca esti puternic si ai vointa, poti reusi. Dar daca esti slab si
nu ai vointa, nu poti. Persoanele care gandesc in acest fel pot hotari
cu fermitate sa faca ceva, dar nu vor lua nicio masura speciala
pentru a se asigura ca reusesc. Acestia sunt oamenii care sfarsesc
prin a spune: "Sa renunti este usor. Am facut-o de o suta de ori",

Este exact ca in cazul studentilor de la chimie despre care am vorbit
mai devreme. Cei cu gandire fixa: "Daca am abilitati, ma voi
descurca bine; daca nu am, nu ma voi descurca." Drept urmare, nu
au folosit strategii sofisticate pentru a se ajuta pe ei insisi. Pur si
simplu au studiat intr-un mod serios, dar superficial, si au sperat ca
va fi bine.



Atunci cand oamenii cu o mentalitate fixa esueaza in testul lor - in
chimie, dieta, fumat sau furie - ei se invinovatesc. Ei sunt
incompetenti, slabi sau oameni rai. De unde pleci de aici?

Prietenul meu, Nathan, avea sa participe la cea de-a 25-a reuniune
de liceu si, cand s-a gandit ca fosta lui prietena va fi acolo, a decis
sa isi piarda burta. Fusese chipes si in forma in liceu si nu voia sa
apara ca un barbat gras de varsta mijlocie.

Nathan isi batuse mereu joc de femei si de dietele lor. De ce atata
tam-tam? Ai nevoie doar de un pic de autocontrol. Pentru a slabi, a
decis sa manance doar o parte din ceea ce avea in farfurie. Dar de
fiecare data cand se apuca de masa, mancarea din farfurie disparea.
"Am dat-o in bara!", spunea el, simtindu-se un ratat si comandand
desertul - fie pentru a pecetlui esecul, fie pentru a-si ridica starea de
spirit.

As spune: "Nathan, nu merge. Ai nevoie de un sistem mai bun. De
ce nu pui o parte din mancare deoparte la inceput sau nu pui
restaurantul sa o impacheteze pentru a o lua acasa? De ce sa nu-ii
umpli farfuria cu legume in plus, ca sa para ca e mai multa
mancare? Sunt o multime de lucruri pe care le puteti face." La care
el ar raspunde: "Nu, trebuie sa fiu puternic”.

Nathan a sfarsit prin a urma una dintre acele diete lichide, a slabit
pentru reuniune si a pus la loc mai mult decat a pierdut dupa aceea.
Nu eram sigura cum acest lucru inseamna sa fii puternic si cum
folosirea unor strategii simple inseamna sa fii slab.

Data viitoare cand incerci sa tii o dieta, gandeste-te la Nathan si
aminteste-ti ca vointa nu este doar un lucru pe care il ai sau nu il ai.
Vointa are nevoie de ajutor. Voi reveni asupra acestui punct.

Mania

Controlul furiei este un alt aspect care reprezinta o problema pentru
multi oameni. Ceva le starneste temperamentul si incep sa isi piarda
controlul gurii sau chiar mai rau. Si aici, oamenii pot jura ca data



viitoare vor fi altfel. Controlul furiei este o problema importanta intre
parteneri si intre parinti si copii, nu numai pentru ca partenerii Si
copiii fac lucruri care ne infurie, ci si pentru ca putem crede ca avem
un drept mai mare de a ne da drumul atunci cand o fac ei. incercati-
O pe aceasta.

Dilema. Imaginati-va ca sunteti o persoana draguta si grijulie - asa
cum probabil sunteti - de obicei. Iti iubesti sotul/sotia si te simti
norocos ca il ai ca partener. Dar cand incalca una dintre regulile tale,
cum ar fi sa lasi gunoiul sa se reverse inainte de a-l duce afara, te
simti tradat personal si incepi sa critici. Se incepe cu "Ti-am spus de
o mie de ori", apoi se trece la "Nu faci niciodata nimic cum trebuie".
Cand tot nu par sa se rusineze cum se cuvine, te inflacarezi,
insultandu-le inteligenta ("Poate ca nu esti suficient de destept ca
sa-ti amintesti de gunoi") si caracterul ("Daca nu ai fi atat de
iresponsabil, nu ai . . ." "Daca ti-ar pasa de altcineva in afara de tine,
ai...."). Fierband de furie, aduci apoi tot ce-ti trece prin cap pentru
a-ti sustine cazul: "Nici tatal meu nu a avut niciodata incredere in
tine" sau "Seful tau a avut dreptate cand a spus ca esti limitat”.
Sotul/sotia dumneavoastra trebuie sa paraseasca incinta pentru a
iesi din raza de actiune a furiei dumneavoastra in crestere.

Reactia de mentalitate fixa. Te simti indreptatit de furia ta pentru o
vreme, dar apoi iti dai seama ca ai mers prea departe. Va amintiti
brusc toate modurile in care sotul/sotia dvs. este un partener care va
sprijina si va simtiti intens vinovat. Apoi va convingeti din nou ca si
dumneavoastra sunteti o persoana buna, care doar a gresit - a
pierdut-o - temporar. "Chiar mi-am invatat lectia", va ganditi. "Nu voi
mai face asta niciodata".

Dar, crezédnd ca poti pur si simplu sa pastrezi acea persoana buna in
prim-plan in viitor, nu te gandesti la strategii pe care le-ai putea folosi
data viitoare pentru a preveni o criza. De aceea, urmatoarea data
este o copie fidela a celei de dinainte.

Mentalitatea de crestere si autocontrolul



Unii oameni se gandesc sa slabeasca sau sa-si controleze furia intr-
un mod de crestere mentala. Ei isi dau seama ca, pentru a reusi, vor
trebui sa invete si sa practice strategii care functioneaza pentru ei.

Este ca in cazul studentilor de la chimie cu mentalitate de crestere.
Acestia au folosit tehnici de studiu mai bune, si-au planificat cu
atentie timpul de studiu si si-au mentinut motivatia. Cu alte cuvinte,
au folosit toate strategiile posibile pentru a se asigura ca reusesc.

La fel ca ei, oamenii care au o mentalitate de crestere nu se
limiteaza la a lua rezolutii de Anul Nou si asteapta sa vada daca le
respecta. Ei inteleg ca, pentru a tine o dieta, trebuie sa planifice. S-
ar putea sa aiba nevoie sa tina deserturile departe de casa. Sau sa
se gandeasca din timp la ce sa comande la restaurant. Sau sa fsi
programeze o rasfat o data pe saptaména. Sau sa se gandeasca sa
faca mai multe exercitii fizice.

Ei se gandesc in mod activ la intretinere. Ce obiceiuri trebuie sa
dezvolte pentru a continua castigurile pe care le-au obtinut?

Apoi, mai sunt si esecurile. Ei stiu ca vor exista si piedici. Asa ca, in
loc sa se invinovateasca, se intreaba: "Ce pot invata din asta? Ce
voi face data viitoare cand voi fi in aceasta situatie?". Este un proces
de invatare

-nu o lupta intre tine cel rau si tine cel bun.

In acest ultim episod, ce ai fi putut face cu furia ta? in primul rand,
ganditi-va de ce v-ati enervat atat de tare. Este posibil sa te fi simtit
devalorizat si lipsit de respect atunci cand sotul tau a evitat sarcinile
sau a incalcat regulile tale - ca si cum ti-ar fi spus: "Nu esti
important. Nevoile tale sunt triviale. Nu pot fi deranjat".

Prima reactie a fost sa le reamintiti cu furie de datoria lor. Dar pe
urma a fost replica ta, un fel de "Bine, sefule, daca te crezi atat de
important, incearca asta pentru a te convinge". Sotul/sotia



ta, in loc sa te linisteasca in privinta importantei tale, pur si simplu s-
a pregatit pentru asalt. Intre timp, tu ai luat tacerea ca pe o dovada
ca se simtea superior, iar asta ti-a alimentat escaladarea.

Ce se poate face? Cateva lucruri. In primul rand, sotii nu v pot citi
gandurile, asa ca, atunci cand apare o situatie care va provoaca
furie, trebuie sa le spuneti cu subiect si predicat cum va simtiti. "Nu
stiu sigur de ce, dar cand faci asta, ma face sa ma simt neimportant.
Ca si cum nu te deranjezi sa faci lucruri care conteaza pentru mine."

Acestia, la randul lor, va pot asigura ca le pasa de ceea ce simtiti Si
vor incerca sa fie mai atenti. ("Glumiti?", veti spune. "Sotul meu nu
ar face niciodata asa ceva". Ei bine, puteti sa o cereti direct, asa
cum am facut eu uneori: "Te rog spune-mi ca iti pasa de cum ma
simt si ca vei incerca sa fii mai vigilent.").

Cand simti ca-ti pierzi cumpatul, poti invata sa iesi din camera si sa-
ti notezi cele mai urate ganduri, urmate de ceea ce probabil se
intdmpla cu adevarat ("Ea nu intelege ca acest lucru este important
pentru mine", "El nu stie ce sa faca atunci cand incep sa suflu").
Cand va simtiti suficient de calm, puteti reveni la situatie.

De asemenea, puteti invata sa slabiti unele reguli, acum ca fiecare
dintre ele nu mai este un test al respectului partenerului
dumneavoastra fata de dumneavoastra. Cu timpul, s-ar putea chiar
sa capatati un simt al umorului in privinta lor. De exemplu, daca
sotul/sotia dvs. lasa niste sosete in sufragerie sau pune lucrurile
gresite in cosul de reciclare, ati putea sa aratati spre obiectele
incriminate si sa intrebati cu severitate: "Ce inseamna asta?". S-ar
putea chiar sa radeti copios.

Atunci cand oamenii renunta la gandirea bun-rau, puternic-rau,
puternic-rau, care rezulta din mentalitatea fixa, ei sunt mai capabili
sa invete strategii utile care ii ajuta sa se controleze pe sine. Fiecare
abatere nu inseamna ca este o fatalitate. Este ca orice altceva in
mentalitatea de crestere. Este un memento ca esti o fiinta umana
neterminata si un indiciu despre cum sa o faci mai bine data viitoare.



MENTINEREA SCHIMBARII

Indiferent daca oamenii isi schimba mentalitatea pentru a-si
promova cariera, pentru a se vindeca dupa o pierdere, pentru a-si
ajuta copiii sa se dezvolte, pentru a pierde in greutate sau pentru a-
si controla furia, schimbarea trebuie mentinuta. Este uimitor - odata
ce o problema se amelioreaza, oamenii inceteaza adesea sa mai
faca ceea ce a cauzat aceasta imbunatatire. Odata ce va simtiti mai
bine, incetati sa va mai luati medicamentele.

Dar schimbarea nu functioneaza in acest fel. Cand ai slabit,
problema nu dispare. Sau cand copilul tau incepe sa iubeasca sa
invete, problema nu este rezolvata pentru totdeauna. Sau cand tu si
partenerul tau incepeti sa comunicati mai bine, nu se termina cu
asta. Aceste schimbari trebuie sustinute, altfel pot disparea mai
repede decat au aparut.

Poate ca acesta este motivul pentru care Alcoolicii Anonimi le spun
oamenilor ca vor fi intotdeauna alcoolici - pentru ca ei sa nu se
complaca si sa nu mai faca ceea ce trebuie sa faca pentru a ramane
abstinenti. Este un mod de a spune: "Vei fi mereu vulnerabil”.

De aceea, schimbarea de mentalitate nu inseamna sa inveti cateva
trucuri. De fapt, daca cineva ramane in interiorul unei mentalitati fixe
si foloseste strategiile de crestere, se poate intoarce impotriva sa.

Wes, un tatd cu o mentalitate fixa, era la capatul puterilor. in fiecare
seara venea acasa epuizat de la serviciu, iar fiul sau, Mickey, refuza
sa coopereze. Wes dorea liniste, dar Mickey era galagios. Wes il
avertiza, dar Mickey continua ceea ce facea. Wes il gasea
incapatéanat, indisciplinat si nerespectuos fata de drepturile lui Wes
ca tatd. Intreaga scena se dezintegra intr-un meci de strigate Si
Mickey sfarsea prin a fi pedepsit.

In cele din urma, simtind ca nu mai are nimic de pierdut, Wes a
incercat unele dintre strategiile orientate spre crestere. A aratat
respect pentru eforturile lui Mickey si i-a laudat strategiile atunci



cand a fost empatic sau util. Schimbarea comportamentului lui
Mickey a fost dramatica.

Dar imediat ce a avut loc schimbarea, Wes a incetat sa mai
foloseasca strategiile. Avea ceea ce isi dorea si se astepta ca acest
lucru sa continue. Cand nu a fost asa, a devenit si mai furios si mai
punitiv decat inainte. Mickey aratase ca poate sa se comporte, iar
acum refuza sa o faca.

Acelasi lucru se intdampla adesea cu cuplurile cu mentalitate fixa
care incep sa comunice mai bine. Marlene si Scott au fost ceea ce
eu si sotul meu numim Bickersons. Tot ce faceau era sa se certe:
"De ce nu strangi niciodata dupa tine?". "As face-o daca nu ai fi asa
o cicalitoare." "N-ar trebui sa te cicalesc daca ai face ceea ce trebuie
sa faci." "Cine te-a pus pe tine sa judeci ce ar trebui sa fac?"

Cu ajutorul consilierii, Marlene si Scott au incetat sa mai sara pe
aspectele negative. Din ce in ce mai mult, au inceput sa
recompenseze lucrurile grijulii pe care le facea partenerul lor si
eforturile depuse de acesta. lubirea si tandretea pe care le credeau
moarte au revenit. Dar odata ce a revenit, au revenit. In mentalitatea
fixa, lucrurile nu ar trebui sa necesite un asemenea efort. Oamenii
buni ar trebui pur si simplu sa actioneze bine si relatiile bune ar
trebui sa se desfasoare intr-un mod bun.

Cand certurile s-au reluat, au fost mai aprinse ca niciodata,
deoarece reflectau toate sperantele lor dezamagite.

Schimbarea de mentalitate nu inseamna sa iei cateva indicatii ici Si
colo. Este vorba de a vedea lucrurile intr-un mod nou. Atunci cand
oamenii - cupluri, antrenori si sportivi, manageri si muncitori, parinti
si copii, profesori si elevi - trec la 0 mentalitate de crestere, ei trec de
la un cadru de a judeca si a fi judecati la un cadru de a invata si a
ajuta sa inveti. Angajamentul lor este de a creste, iar cresterea
necesita mult timp, efort si

reciprocitate



sprijin pentru a realiza si mentine.

CALATORIA CATRE O (ADEVARATA) MENTALITATE DE
CRESTERE

in capitolul 7, am vorbit despre "falsa mentalitate de crestere". Daca
va amintiti, colega mea Susan Mackie se intalnea cu persoane care
pretindeau ca au o mentalitate de crestere, dar care, la o examinare
mai atenta, nu aveau. Odata alertata, am inceput sa vad pretutindeni
falsa mentalitate de crestere si am inteles de ce se intdmpla acest
lucru. Toata lumea vrea sa para luminata, in cunostinta de cauza.
Poate ca, in calitate de parinte, educator, antrenor sau profesionist
in afaceri, a avea o mentalitate de crestere era de asteptat sau
admirat.

Sau poate ca a fost vina mea. Am facut eu sa para prea usoara
trecerea la o mentalitate de crestere, astfel incat oamenii sa nu-si
dea seama ca este nevoie de o calatorie? Sau poate ca oamenii nu
au stiut cum sa faca aceasta calatorie. Asa ca haideti sa vorbim mai
mult despre aceasta calatorie.

Calatoria: Pasul 1

Veti fi surprinsi sa ma auziti spunénd asta. Primul pas este sa-ti
accepti mentalitatea fixa. Sa recunoastem, cu totii avem o parte din
ea. Suntem cu totii un amestec de mentalitate de crestere si
mentalitate fixa si trebuie sa recunoastem asta. Nu este o
recunoastere rusinoasa. Este mai degraba un fel de "Bine ati venit in
rasa umana". Dar, chiar daca trebuie sa acceptam ca o anumita
mentalitate fixa salasluieste in noi, nu trebuie sa acceptam cét de
des apare si cat de multe ravagii poate face atunci cand o face.

Calatoria: Pasul 2

Al doilea pas este sa deveniti constient de factorii declansatori ai
mentalitatii fixe. Cand vine acasa "persona” cu mentalitate fixa?



m Ar putea fi atunci cand va ganditi sa va asumati o provocare
noua si importanta. Personajul tau cu mentalitate fixa ar putea
sa apara si sa sopteasca: "Poate ca nu ai ceea ce trebuie si
toata lumea va afla".

m Ar putea fi atunci cand te lupti cu ceva si te lovesti mereu de
fundaturi. Persoana ta cu mentalitate fixa ar putea sa zboare si
sa-ti ofere sfaturi: "Renunta. Nu face decat sa te faca sa te simti
frustrat si rusinat. Fa ceva mai usor".

m Dar atunci cand simti ca ai esuat decisiv? Ti-ai pierdut locul de
munca. Ai pierdut o relatie draga. Ai dat-o in bara intr-un mod
foarte grav. Este o persoana rara cea care nu are un episod de
mentalitate fixa. Si stim cu totii foarte bine ce ne spune aceasta
mentalitate fixa: "Nu esti persoana care ai crezut ca esti - si nu
vei fi niciodata."

m Ce se intdmpla cand intalnesti pe cineva care este mult mai
bun decét tine chiar in domeniul cu care te mandresti? Ce fiti
spune vocea aia cu mentalitate fixa? Iti spune ca nu vei fi
niciodata la fel de bun? Te face sa urasti putin acea persoana?

m Cum raméne cu mentalitatea noastra fixa fata de ceilalti?
Daca suntem educatori, ce se intampla dupa un test cu miza
mare? Judecam cine este destept si cine nu este? Daca suntem
manageri, ce se intampla in timpul si dupa un proiect important?
Judecam talentul angajatilor nostri? Daca suntem parinti, ne
presam copiii sa demonstreze ca sunt mai destepti decéat ceilalli
si fi facem sa se simta judecati pe baza notelor si a rezultatelor
obtinute la teste?

Ganditi-va la asta. Care este un moment recent in care ati fost
declansat intr-o mentalitate fixa? Ce s-a intamplat pentru a va
convoca persoana cu mentalitate fixa? Ce ti-a soptit la ureche si cum
te-a facut sa te simti? Cand i-am rugat pe oameni sa-mi spuna cand
apare, de obicei, persoana lor cu mentalitate fixa, iata ce au
raspuns:



"Cand sunt sub presiune, apare persoana mea cu mentalitate fixa. El
imi umple capul cu zgomot si ma impiedica sa fiu atent la munca pe
care o am de facut. Atunci am impresia ca nu pot realiza nimic.
Sentimentele de anxietate si tristete il atrag, de asemenea,. El
incearca sa ma slabeasca atunci cand ma simt deja deprimat. Face
comentarii de genul 'Nu ai capacitatea de a intelege concepte

dificile. Ti-ai atins limita'. " (Apropo, aceasta a fost o femeie care se
gandea la persoana ei cu mentalitate fixa ca la un barbat).

"Ori de cate ori imi demonstrez lenea prin améanare, ori de cate ori
am un dezacord cu cineva, ori de cate ori sunt prea timid ca sa
vorbesc cu cineva la o petrecere, apare persoana mea cu
mentalitate fixa....... El povesteste

"Esecul tau nu te defineste. Bineinteles, el striga cuvantul 'esec’ si
sopteste restul.”

"Ori de cate ori nu reusesc sa ma ridic la inaltimea imaginii pe care
ea - personajul meu cu mentalitate fixa - a creat-o pentru mine, ma
face sa ma simt stresata, defensiva si demotivata. Ea nu imi permite
sa imi asum riscuri care ar putea afecta reputatia noastra de
persoana de succes. Ea nu ma lasa sa vorbesc deschis de teama sa
nu gresesc. Ea ma forteaza sa par o persoana care poate intelege si
face totul fara efort."

"Céand avem un termen limita de lucru si echipa mea este sub
presiune, persoana mea cu mentalitate fixa st la judecata. in loc s&-
mi Tmputernicesc echipa, devin un perfectionist hartuitor - nimeni nu
o face cum trebuie, nimeni nu lucreaza suficient de repede. Unde
sunt toate acele idei revolutionare? Nu vom reusi niciodata. Ca
urmare, de multe ori preiau eu insumi controlul si fac o mare parte
din munca. Inutil sa mai spun ca acest lucru nu face minuni pentru
moralul echipei." (Vom auzi mai multe de la acest sef de echipa si de
la unul dintre membrii echipei sale in cateva momente).

Pe masura ce va intelegeti factorii declansatori si va cunoasteti
persoana, nu o judecati. Doar observati-o.



Calatoria: Pasul 3
Acum, dati un nume personajului vostru cu mentalitate fixa.
M-ati auzit bine.

Am urmarit-o pe Susan Mackie lucrand cu directori financiari care au
dat nume personajelor lor cu mentalitate fixa. Vorbeau despre ceea
ce le declanseaza personalitatile, iar cel mai important tip a spus:
"Cand suntem in criza, apare Duane. Ma face sa fiu supercritic cu
toata lumea, iar eu devin autoritar si exigent, in loc sa fiu de ajutor."
Un membru feminin al echipei a raspuns rapid: "Da, si cand apare
Duane al tau, lanni al meu iese in evidenta. lanni este tipul macho
care ma face sa ma simt incompetenta. Asa ca Duane al tau il
scoate la iveala pe lanni al meu, iar eu devin fricos si nelinistit, ceea
ce il infurie pe Duane." Si asa a continuat aceasta conversatie
uimitoare. Acesti profesionisti sofisticati au vorbit despre momentele
in care personajul lor numit a iesit la iveala, cum ii facea sa se simta
si sa actioneze si cum fi afecta pe cei din jur. Apropo, odata ce au
reusit sa inteleaga factorii declansatori si persoanele celorlalti, au
putut sa-si duca interactiunile la un alt nivel, iar moralul in aceasta
unitate a crescut cu pasi repezi.

in fiecare toamna predau un seminar pentru boboci - saisprezece
studenti nou-nouti de la Stanford, foarte nerabdatori si foarte nervosi.
in fiecare saptdmana le dau o tema diferitd pentru o lucrare scurta:
Gasiti ceva important la voi insiva pe care ati vrea sa-I schimbati si
faceti primul pas Fa ceva scandalos growth mindset in slujba a ceea
ce ai vrea sa schimbi Proiecteaza-te douazeci si cinci de ani in viitor
si scrie-mi o scrisoare despre

unde te afli in viata ta si toate luptele, dezamagirile, greutatile si
esecurile pe care le-ai intalnit pe parcurs.

Anul acesta am incercat una noua. In trecut, am dat o lucrare in care
le ceream elevilor sa reflecteze asupra mentalitatii lor si intotdeauna
cativa dintre ei au pretins ca au o mentalitate de crestere totala si de
lunga durata. Dar anul acesta le-am cerut sa isi identifice factorii



declansatori ai mentalitatii fixe si sa dea un nume persoanei lor cu
mentalitate fixa. A fost fascinant. Nici un elev nu a sustinut ca nu are
declansatori sau persona. Toti au fost capabili sa scrie elocvent (si
dureros) despre persoana lor cu mentalitate fixa, despre
declansatorii si impactul acesteia.

"Faceti cunostinta cu Gertrude, personajul meu viclean, histrionic, cu
mentalitate fixa si orgolios. Ea se strecoara in subconstientul meu si
ma submineaza. Numele Gertrude inseamna "sulita puternica", ceea
ce reflecta insistenta ei asupra unei forte naturale, de neclintit. Ea
detesta munca grea, locul doi si imperfectiunile. Orice miros de esec
sau imperfectiune poate declansa intrarea lui Gertrude. Trei secunde
mai lent la o cursa de inot? Nicio sansa de a intra in echipa
universitara. Nu ai desenat un autoportret la fel de bun ca o alta fata
din clasa mea? Arta nu e genul tau. N-am putut folosi atatea cuvinte
mari ca sora mea mai mare? Nu vei fi niciodata la fel de desteapta
ca ea. Gertrude m-a convins ca esecul este definitiv. O singura
greseala imi poate rapi viitorul succes".

"Aproape ca o casatorie, stiu ca Sugardaddy va fi alaturi de mine la
bine si la rau, la boala si la sanatate, pe viata si pe moarte. El iese la
iveala atunci cand ies din zona mea de confort, cand sunt criticata
sau cand experimentez un esec, ceea ce ma face sa devin
defensiva, sa ma iau de altii sau sa stagnez. Sugardaddy isi gaseste
linistea in faptul ca nu iese niciodata din zona lui de confort, dar
opiniile lui intra din ce in ce mai mult in conflict cu ale mele, pe
masura ce liniile sale rigide de conduita incearca sa ma tina
cantonat in lumea lui de stagnare."

"Esecul, in special esecul public, este principalul meu declansator de
mentalitate fixa. Atunci iese la iveala Henrietta. Ea este bunica mea
critica, iar in mentalitatea fixa imi amintesc de ea mai mult decét as
vrea sa recunosc. Personajul meu Henrietta se grabeste sa dea vina
pe altii pentru a-si pastra ego-ul. Ea respinge esecul in loc sa il
imbratiseze si ma face sa ma ingrijorez ca, daca cineva ma vede
vreodata esuand, ma va considera un ratat."



"Personajul meu cu mentalitate fixa este Z, imaginea in oglinda a
primei mele initiale, S. Z apare atunci cand am cea mai mica nevoie
de ea, cum ar fi dupa o incercare esuata, o respingere sau o
oportunitate ratata. intotdeauna am fost un scriitor pasionat - editorul
buletinului informativ al liceului meu si autorul unui roman acum
publicat. Asa ca, atunci cand a aparut sansa de a face parte din The
Stanford Daily [ziarul scolii], am fost incantata sa ma inscriu. Am
lucrat foarte mult la eseurile pentru aplicatie si am considerat ca au
fost bine scrise. Astfel, cand m-am trezit in bataile tunatoare de la 7
dimineata, intr-o vineri dimineata, si am auzit strigatele "Stanford
Daily", inima mea a sarit fericita. Cand colega mea de camera a
deschis usa, reprezentantii ziarului au strigat: "Bine ati venit la
Stanford Daily". Pentru ea. in timp ce se intAmpla acest lucru, Z tipa
si el, dar era 'Stupid, stupid, stupid'. Cum poti sa crezi ca esti
capabila sa intri in The Daily?". Z a fost deosebit de feroce mai ales
ca colega mea de camera a petrecut exact o jumatate de ora la
eseurile ei si chiar mi-a cerut idei pentru ele". (P.S. Pentru o tema
ulterioara - aceea de a face ceva "scandalos de growth mindset" -
am contactat de fapt The Stanford Daily pentru a vedea daca au
nevoie de noi scriitori. Au gasit, iar ea a primit postul! Tnca sunt
incantata de curajul ei in fata durerosului refuz).

"Orice lucru care declanseaza indoiala de sine declanseaza
mentalitatea mea fixa, care declanseaza si mai multa indoiala de
sine. Am decis sa il numesc pe tipul meu cu indoieli Dale Denton,
personajul lui Seth Rogen din Pineapple Express. Imaginandu-mi
mentalitatea mea fixa ca pe un tip lenes si neindemanatic care sta
intr-un colt al creierului meu ma ajuta sa lupt impotriva lui. Dale
produce un flux constant de afirmatii care provoaca indoieli.
Soaptele de "Si daca nu vei putea repeta niciodata acel succes?" se
strecoara in spatele fiecarui rezultat de succes. lar atunci cand un
efort vireaza n directia gresita, Dale este intotdeauna prezent pentru
a ajuta indoiala sa infloreasca."

Luati-va un moment pentru a va gandi cu atentie la propria persoana
cu mentalitate fixa. li veti da numele unei persoane din viata
dumneavoastra? Un personaj dintr-o carte sau dintr-un film? li veti



da un al doilea prenume - este o parte din dumneavoastra, dar nu
este partea principala a dumneavoastra? Sau poate ii veti da un
nume care nu va place, pentru a va reaminti ca nu este persoana pe
care doriti sa o fiti.

Calatoria: Pasul 4

Esti in contact cu factorii declansatori si esti extrem de constient de
mentalitatea ta fixa si de ceea ce aceasta iti face. Are un nume. Ce
se intampla acum? Educati-o. Luati-o in calatorie cu voi.

Cu cat deveniti mai constienti de factorii declansatori ai mentalitatii
voastre fixe, cu atat mai mult puteti fi mai atenti la sosirea persoanei
voastre. Daca sunteti pe punctul de a iesi din zona de confort, fiti
gata sa o intdmpinati atunci cadnd aceasta apare si va avertizeaza sa
va opriti. Multumeste-i pentru contributia sa, dar apoi spune-i de ce
vrei sa faci acest pas si roaga-| sa vina cu tine: "Uite, stiu ca s-ar
putea sa nu functioneze, dar chiar as vrea sa incerc. Pot conta pe
tine sa ai rabdare cu mine?".

Atunci cand intdmpinati un esec, sunt sanse excelente ca acesta sa
apara din nou. Nu-l reprimati si nu-l interziceti. Lasati-o sa-si faca
treaba. Lasati-l sa-si faca cantecul si dansul, iar cand se linisteste
putin, vorbiti cu el despre cum intentionati sa invatati din acest esec
si sa mergeti mai departe: "Da, da, este posibil sa nu ma pricep atat
de bine la asta (inca), dar cred ca am o idee despre ce trebuie sa fac
in continuare. Hai sa incercam".

Atunci cand esti sub presiune si te temi ca echipa ta te va dezamagi,
spune-le ca Duane este in plina floare si intreaba-i ce au nevoie de
la tine pentru a face cea mai buna treaba. Incearca sa intelegi si sa
respecti unde se afla si ce gandesc si incearca sa-i sustii si sa-i
ghidezi. Continuati sa vorbiti cu Duane pentru ca el sa se calmeze -
Si apoi sa va ajute sa le dati o sansa si sa contribuiti la procesul
echipei.

Amintiti-va ca persoana voastra cu mentalitate fixa s-a nascut pentru
a va proteja si a va mentine in siguranta. Dar a dezvoltat niste



modalitati foarte limitative de a face acest lucru. Asa ca educati-o in
noile moduri in care va poate sprijini in ceea ce priveste mentalitatea
de crestere: in acceptarea provocarilor si mentinerea lor, in
revenirea dupa esecuri si in a-i ajuta si sprijini pe altii sa creasca.
Intelegeti punctul de vedere al persoanei, dar invatati-o incet-incet
un alt mod de gandire si luati-o cu dvs. in calatoria dvs. catre o
mentalitate de crestere.

Intelegerea faptului ca toata lumea are o personalitate cu mentalitate
fixa ne poate oferi mai multda compasiune fata de oameni. Ne
permite sa le intelegem dificultatile. Am mentionat intr-un capitol
anterior cat de suparat am fost cand am aflat ca unii educatori i
mustrau pe copii pentru ca actionau in moduri de géandire fixa. Ar
arata spre graficul de mentalitate din fata salii si le spunea copiilor sa
se modeleze.

Comparati acest lucru cu urmatorul profesor. Pe parcursul unei
perioade de timp, aceasta profesoara si-a pus clasa de scoala
primara sa vorbeasca despre factorii declansatori ai mentalitatii fixe
si apoi sa dea un nume personajelor lor. Unul dintre baieti nu a vrut
sa o faca, ceea ce se potrivea foarte bine cu o mare parte din
comportamentul sau. Erau multe lucruri pe care nu le facea,
indiferent cat de mult il incuraja cu blandete invatatoarea. Saptamaéani
intregi a ramas mut, in timp ce toti ceilalti elevi din clasa vorbeau si
desenau despre micile lor personaje cu mentalitate fixa - Sally cea
speriata, Larry cel lenes, Andy cel nelinistit sau Hannah cea
neajutorata. Dar profesoara |-a lasat sa stie ca era acolo pentru el ori
de cate ori era pregatit, iar intr-o zi, din senin, a spus: "Lasandu-I| pe
Dan". "Ce?", a intrebat profesoara. "Ml las pe Dan", a repetat el. "De
fiecare data cand fac ceva, o fac gresit. Nu pot sa fac nimic cum
trebuie. De aceea toata lumea se leapada de mine." Ori de cate ori
incerca sa-si faca temele, se parea ca Dumping Dan tipa la el atat
de tare incat nu mai putea continua. Profesorul s-a grabit sa-i fie
alaturi si a lucrat cu el si cu Dumping Dan, astfel incat, in cele din
urma, Dan s-a lasat, i-a dat pace si i-a permis sa lucreze. Dupa
aceea, cresterea lui a fost extraordinara.



Cati elevi sau angajati sunt considerati incompetenti, incapatanati
sau sfidatori atunci cand pur si simplu nu stiu cum sa functioneze
bine in conditiile actuale? Céat de des ii amenintam, ii pedepsim sau
ii excludem pe acesti oameni, in loc sa ii ajutam sa se descurce sau
sa le gasim conditiile in care pot prospera?

Fiecare dintre noi are o calatorie de parcurs.
m Incepe prin a accepta faptul ca toti avem ambele mentalitati.

m Apoi invatam sa recunoastem ce ne declanseaza mentalitatea
fixa. Esecurile? Criticile? Termenele limita? Dezacorduri?

m Si ajungem sa intelegem ce se intampla cu noi atunci cand
"persona" noastra cu mentalitate fixa este declansata. Cine este
aceasta persoana? Care este numele ei? Ce ne face sa
gandim, sa simtim si sa facem? Cum ii afecteaza pe cei din jurul
nostru?

m Important este ca putem invata treptat sa raménem intr-un loc
de crestere mentala in ciuda declansatorilor, pe masura ce ne
educam persoana si o invitam sa ni se alature in calatoria
noastra de crestere mentala.

m In mod ideal, vom afla din ce in ce mai multe despre cum fi
putem ajuta si pe altii in calatoria lor.

SA INVETE SI SA AJUTE SA INVETE

Sa spunem ca ti-ai numit si imblanzit persoana cu mentalitate fixa.
Este grozav, dar va rog sa nu credeti ca ati terminat calatoria. Pentru
ca mentalitatea de crestere sa dea roade, trebuie sa continuati sa va
stabiliti obiective -obiective de crestere. Fiecare zi va prezinta
modalitati de a creste si de a-i ajuta pe cei la care tineti sa creasca.
Cum va puteti aminti sa cautati aceste sanse?

In primul rand, faceti o copie a acestui rezumat grafic al celor dou&
mentalitati, creat de minunatul Nigel Holmes, si lipiti-| pe oglinda



dumneavoastra. in fiecare dimineata, folositi-o pentru a va reaminti
de diferentele dintre mentalitatea fixa si cea de crestere. Apoi, in
timp ce contemplati ziua care va asteapta, incercati sa va puneti
aceste intrebari. Daca aveti loc pe oglinda dumneavoastra, copiati-le
si lipiti-le si acolo.

Care sunt oportunitatile de invatare si de crestere astazi? Pentru
mine Tnsumi? Pentru oamenii din jurul meu?

Pe masura ce va ganditi la oportunitati, formati un plan si intrebati:
Céand, unde si cum imi voi incepe planul?

Cand, unde si cum se concretizeaza planul. Cum va cere sa va
ganditi la toate modalitatile de a da viata planului dumneavoastra si
de a-l face sa functioneze.

Pe masura ce intdmpinati obstacolele si piedicile inevitabile,
elaborati un nou plan si puneti-va din nou intrebarea:

Céand, unde si cum voi pune in aplicare noul meu plan?

Indiferent cat de rau te simti, discuta cu persoana ta cu mentalitate
fixa si apoi fa-o!

lar cand reusesti, nu uita sa te intrebi:

Ce trebuie sa fac pentru a mentine si a continua cresterea
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Dlalian BY MiGLL BEULMIT

Nu uitati, asa cum a spus cu intelepciune Alex Rodriguez, jucatorul
de baseball: "Ori mergi intr-o directie, ori in cealalta." Ai putea la fel
de bine sa fii tu cel care decide directia.

DRUMUL INAINTE

Schimbarea poate fi dificila, dar nu am auzit niciodata pe cineva
spunand ca nu merita. Poate ca doar rationalizeaza, asa cum spun
oamenii care au trecut printr-o initiere dureroasa ca a meritat. Dar
oamenii care s-au schimbat va pot spune cum li s-a imbunatatit
viata. ti pot povesti despre lucrurile pe care le au acum si pe care nu
le-ar fi avut si despre felul in care se simt acum si pe care nu le-ar fi
simtit.



Oare schimbarea catre o mentalitate de crestere mi-a rezolvat toate
problemele? Nu. Dar stiu ca am o viata diferita datorita acestui lucru
- una mai bogata. Si ca sunt o persoana mai vie, mai curajoasa si
mai deschisa din aceasta cauza.

Tu trebuie sa decizi daca schimbarea este potrivita pentru tine acum.
Poate ca este, poate ca nu este. Dar, in orice caz, pastrati
mentalitatea de crestere in gandurile dumneavoastra. Apoi, atunci
cand va veti lovi de obstacole, puteti apela la ea. Ea va fi
intotdeauna acolo pentru tine, aratandu-ti o cale spre viitor.



NOTA

CAPITOLUL 1. MENTALITATILE

3 Cand eram un tanar cercetator: Aceasta cercetare a fost
realizata impreuna cu Dick Reppucci si Carol Diener.

4 De-a lungul timpului, aceste presupuse diferente fizice: A se
vedea lucrarea lui Steven J. Gould, The Mismeasure of Man
(New York: Norton, 1981) pentru o istorie a modului in care
oamenii au incercat sa explice diferentele umane in termeni de

caracteristici fizice innascute.

4 S-ar putea sa va surprinda sa aflati: Alfred Binet (Suzanne
Heisler, trad.), Modern Ideas About Children (Menlo Park, CA:
Suzanne Heisler, 1975) (lucrarea originala, 1911). A se vedea,
de asemenea, si: Binet: "Binet, un copil, un copil, un copil, un
copil: Robert S. Siegler, "The Other Alfred Binet",
Developmental Psychology 28 (1992), 179-190; Rene Zazzo,
"Alfred Binet", Prospects: The Quarterly Review of Comparative
Education 23 (1993), 101-112.

5 "Caétiva filosofi moderni": Binet, Idei moderne, 105-107.

5 De fapt, asa cum a spus Gilbert Gottlieb: Gilbert Gottlieb,
"Normally Occurring Environmental and Behavioral Influences on
Gene Activity: From Central Dogma to Probabilistic Epigenesis”,
Psychological Review 105 (1995), 792-802.

5 Robert Sternberg: Robert Sternberg, "Intelligence, Competence,
and Expertise". In Andrew Elliot si Carol S. Dweck (eds.), The
Handbook of Competence and Motivation (The Handbook of
Competence and Motivation) (New York: Guilford Press, 2005).



7 O perspectivade la douamentalitati: Aceasta cercetare a fost
realizata impreuna cu Wenjie Zhao si Claudia Mueller.

11 De fapt, studiile arataca: A se vedea lucrarea excelenta a lui
David Dunning.

11 Recent, ne-am propus savedem: Aceasta cercetare a fost
realizata impreuna cu Joyce Ehrlinger.

11 Howard Gardner: Howard Gardner, Extraordinary Minds
(New York: Basic Books, 1997).

12 Tntr-un sondaj efectuat in randul a 143 de cercetatori in
domeniul creativitatii: Robert J. Sternberg (ed.), Handbook of
Creativity (New York: Cambridge University Press, 1999).

12 Ce mentalitate aveti?: Aceste masuri au fost elaborate
impreuna cu Sheri Levy, Valanne MacGyvers, C. Y. Chiu si Ying-
yi Hong.

CAPITOLUL 2. iN INTERIORUL MENTALITATILOR

16 Benjamin Barber, un eminent teoretician politic: Carole Hyatt
si Linda Gottlieb, When Smart People Fail (New York: Penguin
Books, 1987/1993), 232.

16 Le-am oferit copiilor de patru ani posibilitatea de a alege:
Aceasta cercetare a fost realizata impreuna cu Charlene Hebert
si a fost urmata de lucrari cu Pat Smiley, Gail Heyman si Kathy
Cain.

17 O fatadin clasa a saptea a rezumat totul: Multumim lui Nancy
Kim pentru acest citat.

17 Altul este sa lasi balta o oportunitate: Aceasta lucrare a fost
realizata impreuna cu Ying-yi Hong, C. Y. Chiu, Derek Lin si
Wendy Wan.



18 Undele cerebrale: Aceasta cercetare este realizata impreuna
cu Jennifer Mangels si Catherine Good si este sustinuta de un
grant din partea Departamentului de Educatie.

18 Nu este vorba doar de sarcini intelectuale: Aceasta cercetare
a fost realizata impreuna cu Stephanie Morris si Melissa
Kamins.

20 Lee lacocca a avut un caz grav: Doron Levin, Behind the
Wheel at Chrysler: The lacocca Legacy (New York:
Harcourt Brace, 1995).

20 Darwin Smith, privind inapoi: Raportat in Jim Collins, Good to
Great: Why Some Companies Make the Leap .... and Others Don't
(New York: HarperCollins, 2001), 20.

20 Albert Dunlap, care se autoproclama cu mentalitate fixa: Albert
Dunlap cu Bob Andelman, Mean Business: How | Save Bad
Companies and Make Good Companies Great (New York:
Fireside/Simon & Schuster, 1996); John A. Byrne, "How Al Dunlap
Self-Destructed"”, Business Week, 6 iulie 1998.

20 Lou Gerstner, un adept declarat al gandirii de crestere: Lou
Gerstner, Who Says Elephants Can't Dance? Inside IBM's Historic
Turnaround (New York: HarperCollins, 2002).

21 "Toata viata mea am jucat": Mia Hamm cu Aaron Heifetz, Go for
the Goal: A Champion's Guide to Winning in Soccer and in Life (New
York: HarperCollins, 1999), 3.

21 Patricia Miranda era o fata dolofana si neatletica: Judy Battista,
"A Tiny Female Pioneer for Olympic Wrestling", The New York
Times, 16 mai 2004.

22 Tn 1995, Christopher Reeve, actorul: Christopher Reeve, Nimic nu
este imposibil: Reflections on a New Life (New York: Random
House, 2002).



22 Am vazut cum s-a intamplat: Aceasta lucrare a fost facuta cu
Heidi Grant.

23 Am vazut acelasi lucru la elevii mai tineri: Aceasta lucrare a
fost realizata cu Claudia Mueller.

23 Marina Semyonova, o mare dansatoare rusa: Margaret Henry,
"Passion and Will, Undimmed by 80 Years of Ballet", The New York
Times, 10 ianuarie 1999.

24 When Do You Feel Smart: Aceasta activitate a fost realizata
cu Elaine Elliott si mai tarziu cu Valanne MacGyvers.

25 "Am fost vedete": Stephen Glass, The Fabulist (New York:
Simon & Schuster, 2003). Aceasta este o relatare clipa cu clipa,
pe care Glass a publicat-o sub forma unui roman.

26 Pentru a afla, am aratat: Aceasta lucrare a fost realizata
impreuna cu Jeremy Stone.

27 Atat de comunaeste credinta: Raportat in Steve Young,
Great Failures of the Extremely Successful (Los Angeles:
Tallfellow Press, 2002).

27 "Morton", i-a spus Kennedy: Ibidem, 47.

28 Persoanele cu mentalitate de crestere stiu: Acest sondaj a
fost realizat impreuna cu Catherine Good si Aneeta Rattan.

29 Existao altacale: Charles C. Manz, The Power ofFailure (San
Francisco: Berrett-Koehler, 2002), 38.

29 Jack Welch, celebrul CEO: Jack Welch cu John A.
Byrne, Jack: Straightfrom the Gut (New York: Warner
Books, 2001).

31 John McEnroe avea o mentalitate fixa: John McEnroe cu James
Kaplan, You Cannot Be Serious (New York: Berkley, 2002).



31 McEnroe a folosit rumegus: Ibidem, 159.
31 El continuasane spuna: Ibidem, 160.
31 "Totul a fost despre tine": Ibidem, 158.

32 "Am fost socat": Din Janet Lowe, Michael Jordan Speaks:
Lessonsfrom the World's Greatest Champion (New York: John Wiley,
1999), 95.

32 Tom Wolfe, in The Right Stuff: Tom Wolfe, The Right Stuff (New
York: Bantam, 1980), 31. Citat si in Morgan W. McCall, High Flyers:
Developing the Next Generation ofLeaders (Boston: Harvard
Business School Press, 1998), 5.

32 "Nu exista asa ceva": Chuck Yeager si Leo Janos, Yeager (New
York: Bantam, 1985), 406. Citat si in McCall, High Flyers, 17.

33 Dupa cum se arata intr-un articol din New York Times: Amy
Waldman, "Why Nobody Likes a Loser", The New York Times, 21
august 1999.

33 "Eu as fi fost altfel": Clifton Brown, "Out of a Bunker, and Out of a
Funk, Els Takes the Open", The New York Times, 22 iulie 2002.

33 in fiecare an, in luna aprilie, atunci cand plicurile slabe: Amy
Dickinson, "Skinny Envelopes", Time, 3 aprilie 2000. (Multumesc lui
Nellie Sabin pentru ca mi-a atras atentia asupra acestui articol).

33 Jim Marshall, fost jucator defensiv: Young, Great Failures of
the Extremely Successful, 7-11.

34 Bernard Loiseau a fost unul dintre cei mai buni: Elaine
Ganley, "Top Chef's Death Shocks France, Sparks
Condemnation of Powerful Food Critics", Associated Press, 25
februarie 2003.

35 Intr-un studiu, elevii din clasa a saptea: Aceasta lucrare a
fost realizata impreuna cu Lisa Sorich Blackwell si Kali



Trzesniewski.

36 Studentii de la facultate, dupace au avut rezultate slabe:
Aceasta lucrare a fost realizata impreuna cu David Nussbaum.

36 Jim Collins spune: Collins, Good to Great, 80.
36 Nu a fost niciodatavina lui: McEnroe, nu poti fi serios.

37 John Wooden, legendarul: John Wooden cu Steve Jamison,
Wooden: A Lifetime of Observations and Reflections On and Off
the Court (Lincolnwood, IL: Contemporary Books, 1997), 55.

37 Cand Enron, gigantul energetic: Bethany McLean si Peter
Elkind, The Smartest Guys in the Room: The Amazing Rise and
Scandalous Fall of Enron (New York: Penguin Group, 2003),
414,

37 Jack Welch, CEO-ul cu spirit de crestere: Welch, Jack Welch,
224.

37 In calitate de psiholog si educator: Activitatea descrisa a fost
realizata impreuna cu Allison Baer si Heidi Grant.

41 Malcolm Gladwell: Prezentat in cadrul unui discurs invitat la
reuniunea anuala a Asociatiei Americane de Psihologie, Chicago,
august 2002.

41 Un raport al cercetatorilor: "Raport al Comitetului de conducere
pentru Initiativa femeilor de la Universitatea Duke", august 2003.

41 Americanii nu sunt singurii: Jack Smith, "In camerele de greutate
din Paris, exista un nou parfum sic: Sweat", The New York Times, 21
iunie 2004.

41 Seabiscuit: Laura Hillenbrand, Seabiscuit: An American Legend
(New York: Random House, 2001).



41 La fel de emotionanta este si povestea paralela: Laura
Hillenbrand, "A Sudden lliness", The New Yorker, 7 iulie 2003.

42 Nadja Salerno-Sonnenberg si-a facut debutul la vioara: Nadja
Salerno-Sonnenberg, Nadja, On My Way (New York: Crown, 1989);
Barbara L. Sand, Teaching Genius: Dorothy DelLay and the Making
of a Musician (Portland, OR: Amadeus Press,

2000).

42 "Eram obisnuit cu succesul": Salerno-Sonnenberg, Nadja, 49.
42 "Tot ceea ce am trait": Ibidem, 50.

42 Apoi, intr-o zi: Ibidem.

44 Erau putine femei americane: Hyatt si Gottlieb, When Smart
People Fail, 25-27.

44 "Nu prea inteleg": Ibidem, 27.
44 "M-am gandit adesea": Ibidem, 25.

44 Billie Jean King spune: Billie Jean King cu Kim Chapin, Billie Jean
(New York: Harper & Row, 1974).

48 Un avocat a petrecut sapte ani: Hyatt si Gottlieb, When Smart
People Fail, 224.

50 Se poate schimba totul despre oameni?: Martin Seligman a scris
o carte foarte interesanta pe aceasta tema: Ce poti schimba And
What You Can't Can't (New York: Fawcett, 1993).

51 Joseph Martocchio a efectuat un studiu: Joseph J. Martocchio,
"Effects of Conceptions of Ability on Anxiety, Self-Efficacy, and
Learning in Training", Journal ofApplied Psychology 79 (1994), 819-
825.



51 Acelasi lucru s-a intdmplat cu studentii din Berkeley: Richard
Robins si Jennifer Pals, "Implicit Self-Theories in the Academic
Domain: Implications for Goal Orientation, Attributions, Affect, and
Self-Esteem Change", Self and Identity 1 (2002), 313

336.

51 Michelle Wie este o jucatoare de golf adolescenta: Clifton Brown,
"An Education with Hard Courses", The New York Times, 13 ianuarie
2004.

52 "Cred ca am invatat ca pot": Clifton Brown, "Wie isi arata puterea,
dar putterul ei a dezamagit-o", The New York Times, 16 ianuarie
2004.

CAPITOLUL 3. ADEVARUL DESPRE CAPACITATE SI REALIZARI

55 Edison nu a fost un singuratic: Paul Israel, Edison: A Life
ofInvention (New York: John Wiley & Sons, 1998).

56 Totusi, capodopera lui Darwin: Howard E. Gruber, Darwin despre
om: A Psychological Study of Scientific Creativity, 2nd ed. (Chicago:
University of Chicago Press, 1981); Charles Darwin, Autobiografii
(Michael Neve si Sharon Messenger, eds.) (New York: Penguin
Books, 1903/2002).

56 Mozart a muncit: Robert W. Weisberg, "Creativitate si
cunoastere”. In Robert J. Sternberg (ed.), Handbook of Creativity
(New York: Cambridge University Press, 1999).

57 Inapoi pe pamant, am masurat; Aceasta lucrare a fost
realizata in colaborare cu Lisa Sorich Blackwell si Kali
Trzesniewski. li multumim, de asemenea, lui Nancy Kim pentru
ca a colectat citate de la elevi.

58 George Danzig a fost student absolvent: Povestit de George
Danzig in Cynthia Kersey, Unstoppable (Naperville, IL:
Sourcebooks, 1998).



58 John Holt, marele educator: John Holt, How Children Fail
(New York: Addison Wesley, 1964/1982), 14.

60 Tranzitia la facultate: Aceasta lucrare a fost realizata impreuna cu
Heidi Grant.

62 In cartea sa Gifted Children: Ellen Winner, Gifted Children: Myths
and Realities (New York: Basic Books, 1996).

62 Mama lui Michael raporteaza: Ibidem, 21.

64 Garfield High School: Jay Matthews, Escalante: The Best
Teacher in America (New York: Henry Holt, 1998).

64 Marva Collins: Marva Collins si Civia Tamarkin, Marva
Collins'Way: Returning to Excellence in Education (Los Angeles:
Jeremy Tarcher, 1982/1990).

65 A vazut copii de patru ani: Ibidem, 160.

65 Ca si copiii de trei si patru ani: Marva Collins, "Ordinary" Children,
Extraordinary Teachers (Charlottesville, VA: Hampton Roads
Publishing, 1992), 4.

65 Benjamin Bloom: Benjamin S. Bloom, Developing Talent in Young
People (New York: Ballantine Books, 1985).

65 Bloom concluzioneaza: |bidem, 4.

66 Falko Rheinberg, un cercetator din Germania: Falko
Rheinberg, Leistungsbewertung undLernmotivation [Evaluarea
realizarilor si motivatia de a invata] (Gottingen: Hogrefe, 1980),
87, 116. Prezentat, de asemenea, la conferinta Asociatiei
Americane de Cercetare Educationala, Seattle, aprilie 2001.

67 "Haide, piersicuta": Collins si Tamarkin, Marva Collins'Way,
19.



68 Pe pagina alaturata se afla imaginile inainte si dupa: Betty
Edwards, The New Drawing on the Right Side of the Brain (New
York: Tarcher/Putnam, 1979/1999), 18-20.

70 Jackson Pollock: Elizabeth Frank, Pollock (New York: Abbeville
Press, 1983); Evelyn Toynton, "A Little Here, A Little There", The
New York Times Book Review, 31 ianuarie 1999.

70 Twyla Tharp: The Creative Habit (New York: Simon & Schuster,
2003).

70 "Nu exista genii "naturale™: Ibidem, 7.

71 Pericolul laudei: Aceasta lucrare a fost realizata impreuna cu
Claudia Mueller si cu Melissa Kamins.

71 Adam Guettel a fost chemat: Jesse Green, "A Complicated
Gift", The New York Times Magazine, 6 iulie 2003.

75 Cercetare realizata de Claude Steele si Joshua Aronson:
Claude M. Steele si Joshua Aronson, "Stereotype Threat and
the Intellectual Test Performance of African-Americans", Journal
of Personality and Social Psychology 68 (1995), 797-811.

76 Am intrebat studentii afro-americani: Aceasta cercetare a
fost realizata impreuna cu Bonita London.

77 Pentru a afla cum se intdmpla acest lucru: Aceasta lucrare a
fost realizata impreuna cu Catherine Good si Aneeta Rattan si a
fost sustinuta de un grant de la National Science Foundation. A
se vedea, de asemenea, minunata cercetare a lui Gregory
Walton (de exemplu, Gregory M. Walton si Geoffrey L. Cohen,
"A Question of Belonging: Race, Social Fit, and Achievement",
Journal of Personality and Social Psychology 92 [2007], 82-96).

78 Multe femei au o problemanu numai cu: Acest lucru a fost
studiat de Tomi-Ann Roberts si Susan Nolen-Hoeksema.



79 Cand am observat in scoala primara: Aceasta cercetare a
fost realizata impreuna cu William Davidson, Sharon Nelson si
Bradley Enna.

79 Frances Conley: Frances K. Conley, Walking Out on the
Boys (New York: Farrar, Straus & Giroux, 1999).

79 "Este o miere?", se intreaba ea: Ibidem, 65.

79 Julie Lynch, o tehnician in devenire: Michael J. Ybarra, "De
ce nu vor femeile sa scrie cod?". Sky, decembrie 1999.

80 Familia Polgar: Carlin Flora, "The Grandmaster Experiment”,
Psychology Today, august 2005.

CAPITOLUL 4. SPORT: MENTALITATEA UNUI CAMPION

82 Dupacum ne spune Michael Lewis: Michael Lewis, Moneyball:
The Art of Winning an Unfair Game (New York: Norton, 2003).

82 "Nu a fost pur si simplu": Ibidem, 9.

82 Dupacum spunea un cercetas: Ibidem, 48.

83 "Nu avea conceptul de esec": Ibidem, 46.

83 Beane continua: "Am inceput sa inteleg": Ibidem, 47.

84 Muhammad Ali nu a reusit aceste masuratori: Felix Dennis si
Don Atyeo, Muhammad Ali: The Glory Years (New York:
Hyperion, 2003).

84 Si-a tras trunchiul inapoi: Ibidem, 14.
84 Nu numai ca l|-a studiat pe Liston: Ibidem, 92.
85 Ali a spus: "Liston trebuia sa creada": Ibidem, 96.

85 Pluteste ca un fluture: Ibidem, 74.



85 "El era un paradox": Ibidem, 14.

85 Michael Jordan: Janet Lowe, Michael Jordan Speaks:
Lessons from the World's Greatest Champion (New York: John
Wiley, 1999).

86 Mama lui spune: Ibidem, 7.
86 Fostul antrenor secund al lui Bulls, John Bach: Ibidem, 29.
86 Pentru lordania, succesul provine: Ibidem, 35.

86 Nici Babe nu era un talent innascut: Robert W. Creamer, Babe:
The Legend Comes to Life (New York: Penguin Books, 1974/1983).

87 Robert Creamer, biograful sau: Ibidem, 301.

87 "El ar putea experimenta la placa": Ibidem, 109.
87 Si totusi, ne agatam cu tarie: Stephen J. Gould, Triumph and
Tragedy in Mudville: A Lifelong Passion for Baseball (New York:
Norton, 2003).

87 Ce zici de Wilma Rudolph: Tom Biracree, Wilma Rudolph
(New York: Chelsea House, 1988).

88 Dupao carieraincredibila, a spus: Ibidem, 107.

88 Ce zici de Jackie Joyner-Kersee: Jackie Joyner-Kersee cu Sonja
Steptoe, A Kind of Grace (New York: Warner Books, 1997).

88 "Este ceva in a ma vedea pe mine insumi imbunatatindu-ma":
Ibidem, 60.

88 Stiati ca: Clifton Brown, "On Golf: It's Not It's How for Tiger,
It's Just by How Much", The New York Times, 25 iulie 2000.

89 Wills a fost un jucator de baseball entuziast: Cynthia Kersey,
Unstoppable (Naperville, IL: Sourcebooks, 1998).



89 Si-a anuntat cu mandrie prietenii: Ibidem, 152.
89 La sapte si jumatate: Ibidem, 153.

90 Acest lucru m-a lovit cu adevarat: Buster Olney, "Speedy
Feet, but an Even Quicker Thinker," The New York Times, 1
februarie 2002.

91 Bruce Jenner (acum Caitlyn Jenner): Mike McGovern si
Susan Shelly, The Quotable Athlete (New York: McGraw-Hill,
2000), 113.

92 Nu castigasera nici un campionat mondial: Gould, Triumf si
tragedie in Mudyville.

92 In calitate de scriitor la New York Times: Jack Curry, "After Melee,
Spin Control Takes Over," The New York Times, 13 octombrie 2003.

92 Chiar si scriitorii din Boston au fost ingroziti: Dan Shaughnessy,
"It Is Time for Martinez to Grow Up", The New York Times, 13
octombrie 2003. (in timpul acestei serii, coloanele scriitorilor sportivi
din Globe au aparut in Times si invers).

94 Sa o luam de la inceput: William Rhoden, "Momentous Victory,
Most Notably Achieved", The New York Times, 10 iulie 2000.

94 "Just keep pumping your arms": Kersee, A Kind of Grace, 280.
95 "Forta pentru a sasea saritura": Ibidem, 298.

95 Dar, dupacum ne spune Billie Jean King: King, Billie Jean,
236.

96 La meci: Ibidem, 78.
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Cautati inspiratie pentru viata?

The Improvement done are de toate, de la consultanta de
specialitate despre cum sa avansati in cariera si sa va stimulati
afacerile, pana la imbunatatirea relatiilor, revitalizarea sanatatii si
dezvoltarea mintii.

Oricare ar fi obiectivele dumneavoastra, accesati acum site-ul
nostru.
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