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UVOD

Jednoho dne za mnou mi studenti pfisli s ndvrhem, abych se ko-
necné zastavila a napsala tuto knihu. Prli si, aby z mého vyzkumu
mohli tzit i jin{ lidé a zlepsit tak své Zivoty. Vlastné jsem to chtéla
udélat uz ddvno, ovéem az nyni se kniha stala prioritou ¢islo jedna.

Moje prace se hldsi k tradi¢nimu psychologickému vychodis-
ku, které poukazuje na silu lidského presvédceni. At uz si svych
piesvédceni jsme, ¢i nejsme védomi, silné ovliviuji to, co chceme,
a zda to nakonec doopravdy ziskime. V rdmci tohoto vychodiska
Ize také ukdzat, jak velky dopad muize mit zména i téch nejprostsich
presvéddeni.

V této knize se dozvite, jak jednoduché presvédceni o vds samot-
nych (které jsme odhalili béhem naseho vyzkumu) fidi velkou ¢4st
vaseho Zivota — vlastné prostupuje kazdou jeho &ist. Z tohoto ,,nasta-
veni mysli“ pak vychdzi velkd st toho, co povazujete za svou osob-
nost — a také velkd ¢dst toho, co vim brdni vyuzit vlastni potencidl.

Z4dna kniha viak doposud toto nastaven{ mysli nevysvétlila
a neukdzala, jak je vyuzit. Rézem pochopite velké osobnosti (védy
a uméni, sportu i podnikdni) i ty, kteff jimi mohli byt. Porozumite
svému partnerovi, svému $éfovi, pritelim a détem. Pozndte, jak
sviij potencidl — a potencidl svych déti — uvolnit.

Je mi cti, ze se s vdmi o své poznatky mohu podélit. Kromé
vypravéni o Gcastnicich vyzkumu obsahuje kazda kapitola ptibéhy
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ptevzaté z titulnich stranek novin i z mého vlastniho Zivota a zku-
Senosti, takze uvidite nastaveni mysli v praxi. (Ve vétsiné ptipada
jsem jména a osobni daje zménila z diivodu zachovéni anony-
mity, v nékterych ptipadech jsem pribéhy nékolika lidi zhustila
do jednoho, abych véc jasnéji vysvétlila. Radu rozhovorii jsem re-
konstruovala zpaméti a prepsala je, jak nejlépe jsem uméla.)

Na konci kazdé kapitoly a v celé posledni kapitole vim ukdzu,
jak se ze viech situaci poucit — jak rozpoznat nastaveni mysli fidici
vas Zivot, jak pochopit jeho fungovdni a jak je zménit.

Mald pozndmka k pouZitému jazyku a gramatice. Umim ji
a mdm ji rdda, ale v této knize jsem se ji vidy nefidila. Udélala
jsem to kvili neformdlnosti a bezprostiednosti a doufdm, ze mi
puntic¢kdfi odpusti.

Rada bych vyuzila piileZitosti a podékovala vsem, kdo muj vy-
zkum a vznik této knihy umoznili. Diky studentim mi védeckd
kariéra pfindsi jen radost. Snad se ode mé néco naudili, stejné jako
j4 jsem se néco dozvédéla od nich. Cheéla bych také podékovat or-
ganizacim podporujicim na$ vyzkum: William T. Grant Foundati-
on a National Science Foundation, Ministerstvu $kolstvi Spojenych
statl, Ndrodnimu institutu dusevniho zdravi, Ndrodnimu institu-
tu détského zdravi a lidského rozvoje, nadaci Spencer Foundation
a nadaci Raikes Foundation.

Lidé z nakladatelstvi Random House byli ten nejpodnétnéjsi
tym, jaky jsem si mohla prit: Webster Younce, Daniel Menaker,
Tom Perry a pfedevsim Caroline Suttonovd a Jennifer Hershe-
yovd, moje redaktorky. Vase nadseni z knihy a skvélé ndvrhy pro
mé hodné znamenaly. Dékuji svému vynikajicimu agentovi Gilesi
Andersonovi a Heidi Grantové za to, Ze mé s nim spojila.

Dékuji vsem, kdo mi poskytli informace a zpétnou vazbu, ale
zejména dékuji za obsahlé a podnétné pfipominky Polly Shulma-
nové, Richardu Dweckovi a Maryann Peshkinové. Na zdvér dékuji
svému muzi Davidovi za ldsku a nadSeni, jez mému zivotu dédvaji
dalsi rozmér. Jeho podpora béhem tohoto projektu byla vyjimeénd.

Moje prdce se zabyvd riistem a umoznila mi podpofit muj
vlastni rast. VEfim, ze stejné poslouzi i vim.
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KdyzZ jsem jesté jako mladd védkyné za¢inala, stalo se néco, co
zménilo muj Zivot. Byla jsem posedld touhou pochopit, jak se lidé
vyrovndvaji s netspéchy, a rozhodla jsem se proto sledovat Zdky,
jak zdpasi s ndroénymi problémy. Vzala jsem déti vidy po jednom
do tfidy, snazila se, aby se citily dobfe, a nechala je fesit nékolik
hddanek. Prvni byly pomérné jednoduché, ovsem ty dalsi uz byly
tézké. Zatimco zici brblali, potili se a mofili s tkoly, pozorovala
jsem jejich strategie a zjistovala, co si mysli a jak se citi. Océekdvala
jsem rozdily ve zptsobech, jak se jednotlivi Zici s problémy vypo-
fadaji, byla jsem vSak svédkem néco ne¢ekaného.

Jeden desetilety chlapec si pfitdhl zidli, zamnul ruce, mlaskl
a vyktikl: ,Miluju vyzvy!* Dalsi chlapec potici se nad hadankami se
spokojenym vyrazem vzhlédl a viznym hlasem pronesl: ,,Vite, dou-
fal jsem, e to bude pouc¢né!” Nedafilo se jim, a pfesto si nezoufali.

Co se to s nimi stalo? fikala jsem si. Vzdycky jsem si myslela, ze
s neuspéchem se bud vyrovndte, nebo ne. Nikdy mé nenapadlo,
ze by nékdo mohl nedspéch milovat. Byly to mimozemstani, nebo
tyto dét objevily néco tizasného?

1
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Kazdy md svij vzor, nékoho, kdo mu v kritickém okamziku 7i-
vota ukdze cestu. Tyto déti byly mym vzorem. Zjevné védély néco,
co jd ne, a byla jsem odhodland na to pfijit — pochopit nastaveni
mysli, které dokdze netispéch proménit v dar.

Co védely? Veédely, ze lidské vlastnosti, naptiklad intelektudlni
dovednosti, lze rozvijet diky usili. A prdvé to délaly — stdvaly se
chytfej$imi. Nejen Ze je netispéch neodradil, je ani nenapadlo, ze
se jim nedafi. Myslely si, Ze se néco udi.

J4 jsem byla naopak presvédcend, Ze lidské vlastnosti jsou jed-
nou provzdy dané. Clovék je bud chytry, nebo ne, a netspéch zna-
mend, ze chytry neni — jednoduché. Umite-li dosahovat aspéchia
a vyhybat se netispéchtim za kazdou cenu, muizete chytrymi zistat.
Usili, omyly a vytrvalost do mé predstavy prosté nezapadaly.

Otdzka, zda je mozné lidské vlastnosti kultivovat, nebo jsou
jednou provzdy dané, je stard a ndzory lidi se riizni. Nova otdzka
je, co pro vés zastavan{ jednoho ¢i druhého ndzoru znamend: jaké
jsou dusledky viry, ze svou inteligenci ¢i osobnost muizete rozvi-
jet, ve srovndni s dusledky presvédéent, ze jde o dané, hluboce
zakofenéné vlastnosti? Podivejme se nejprve na letitou a vdsnivou
debatu o lidské prirozenosti a pak se vratme k otdzce, co tyto ni-
zory znamenaji pro vas.

PROC JSOU LIDE RUZNJ?

Lidé se od sebe uz odeddvna lisili zptisobem mysleni, jedndni a také
se kazdému z nich jinak dafilo. Dalo se ¢ekat, ze nékdo piijde
s otdzkou, proc¢ jsou lidé rtizni — pro¢ jsou nekeefi chytiejsi nebo
mordlnéjsi — a zda existuje néjaky rys, ktery je pro tyto vlastnosti
trvale pfedurcuje. Na obou strandch ndzorové barikddy stdly fady
odbornika. Nektefi tvrdili, ze tyto vlastnosti maji silny fyzicky z4-
klad, a proto jsou nevyhnutelné a neménné. V prabé¢hu véka k do-
mnéle rozliSujicim fyzickym rystim patfily vystupky na lebce (podle
frenologie) nebo velikost a tvar lebky (podle kraniologie) a dnes se
k nim fadi geny.

12
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Jini poukazovali na velké individudlni rozdily v ptivodu, zku-
$enostech, vzdéldvini nebo zpusobech uceni. Moznd vés prekvapi,
ze velkym zastincem tohoto pohledu byl Alfred Binet, autor tes-
tu IQ. Nemél test IQ vyjadfovat pravé danou a neménnou dét-
skou inteligenci? Vlastné ne. Francouz Binet ptsobici na pocdtku
dvacdtého stoleti v Pafizi jej navrhl pro vyhleddvdni déti, jimz
nesvédily patizské vetejné skoly, za dicelem vytvoreni novych vzde-
lavacich programii, které by tyto déti znovu vrdtily do hry. Binet sice
nepopiral jednotlivé rozdily v intelektu deéti, véfil ale, Ze vzdelavé-
nim a praxi Ize inteligenci zdsadn¢ zménit. Ndsleduje citdt z jedné
z jeho vyznamnych knih, Modern Ideas About Children (Moderni
ptedstavy o détech), v niz shrnuje svou prici se stovkami déti
s poruchami ucenf:

Neékolik modernich filozoft1 (...) tvrdi, Ze inteligence jed-
notlivce je dand a nelze ji zvysit. Proti tomuto brutdlnimu
pesimismu musime protestovat a reagovat na n¢j. (...) Pra-
xi, vzdéldvinim a predev$im metodi¢nosti mazeme zlepsit
svou pozornost, pamét i usudek, a stdt se tak inteligentnéj-
$imi, nez jsme byli predtim.

Kdo md pravdu? Dnes se vét§ina odbornikt shodne na tom,
ze nelze odpovédét stylem ,bud to, nebo ono“. Nejde o pfirodu,
nebo vychovu; geny, nebo prostredi. Oboji se jiz od okamziku po-
Cetf navzdjem ovliviiuje. Geny a prostfedi nejenze béhem naseho
vyvoje spolupracuji, geny dokonce (podle predniho neurologa
Gilberta Gottlieba) ke spravnému fungovini vyzaduji informace
z daného prostiedi.

Veédci zdroven zjistuji, ze lidé maji vétsi kapacitu pro celozi-
votni uceni a rozvoj mozku, nez si kdy mysleli. Kazdy ¢loveék md
samoziejmé jedineénou genetickou vybavu. Zpoc¢itku mohou
mit lidé rtzné povahy a schopnosti, ukazuje se vsak, Ze postupné
je ovliviiuje zku$enost, vzdéldvdni a osobni sili. Robert Stern-
berg, soucasny guru v oblasti inteligence, piSe, Ze hlavnim fakto-
rem ovliviiujicim dosazeni jisté odbornosti ,,neni néjakd predem

13
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dand schopnost, ale cilevédom4 aktivita“. Neboli, jak zjistil uz
jeho predchtudce Binet, nakonec nebyvaji nejchytiejsi ti, kdo byli

nejchytfejsi na zacdtku.

CO TO VSECHNO ZNAMENA PRO VAS?
DVOJI NASTAVENI MYSLI

Jedna véc jsou védatori chrlici své ndzory na veédecké problémy,
druhd véc je pochopit, jak se tyto ndzory tykaji vaseho Zivota.
Muj vyzkum jiz dvacet let dokazuje, Ze presvédcent, které si osvojite,
silné ovliviiuje zptisob vaseho Zivota. Muze rozhodnout, zda se
stanete tim, kym chcete byt, a zda dosdhnete toho, na ¢em vdm
zélezi. Jak se to stane? Jak muze mit prosté presvédéent silu zménit
vasi mentalitu a ndsledné i Zivot?

Vira, Ze vase vlastnosti jsou jednou provzdy dané — fixni nasta-
veni mysli —, vede k naléhavé potfebé neustéle si néco dokazovat.
Mite-li ddnu jen urcitou inteligenci, urcitou osobnost a urcity
mordlni profil, pak byste se méli hodné otdcet pti dokazovini,
ze je toho vieho pravé akordt. Budete-li mit pocit, ze v téchto
zékladnich charakteristikdch zaostdvdte, nedopadne to dobfe.

Neéktefi z nds byli k tomuto nastaveni mysli vychovdvani
od utlého veku. Uz jako dité jsem se soustfedila na to, abych byla
chytrd, fixn{ nastaveni mysli mi totiz vtiskla uz pani Wilsonovd,
moje uditelka v $esté tfidé. Na rozdil od Alfreda Bineta se domni-
vala, ze 1Q vypovidd o lidech vse. Ve tfidé nds rozesadila podle
hodnoty naseho IQ a jen Zdktim s nejvyssim 1Q véfila natolik, aby
mohli nosit vlajku, Zdimat houbu nebo zapisovat vzkazy pro pana
feditele. Kromé toho, ze nds kvuli jejimu kritickému ptistupu kaz-
dy den bolelo bficho, jsme se naucili nastaveni mysli vedoucimu
vSechny ve tiidé k jedinému cili — vypadat chytfe a nepusobit
hloupé. Koho by zajimalo nebo bavilo uéeni, kdyz bylo u kazdého
testu nebo vyvoldni k tabuli v sdzce celé nase byti?

Lidi kladoucich si ten ndro¢ny cil, osvédcit se — ve ti{dé, v ka-
riéfe a ve vztazich — jsem vidéla mnoho. Kazd4 situace vyzaduje

14
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potvrzeni jejich inteligence, osobnosti nebo charakteru. Kazd si-
tuace se hodnoti: Uspéji, nebo ne? Budu vypadat chytie, nebo hlou-
pé? Prijmou mé, nebo mé odmitnou? Budu se citit jako vitéz, nebo
Jako porazeny?

Neoceriuje snad nase spolec¢nost inteligenci, osobnost a charak-
ter? Neni normdlni{ tyto vlastnosti chtit? Ano, ale...

Existuje jesté jedno nastaveni mysli, podle néhoz tyto vlast-
nosti nejsou jednoduse karty, které vdm rozdali a s nimiz musite
hrét a neustéle se snazit pfesvédcit sebe i ostatni, ze mdte krdlov-
skou postupku, i kdyz se ve skutecnosti obavite, Ze jsou to jen
dve desitky. Podle tohoto zpiisobu mysleni jsou rozdané karty jen
vychozim bodem pro vé$ rozvoj. Rastové nastaveni mysli totiz
vychdzi z presvédlenti, ze své zédkladni vlastnosti muzete vlastnim
tsilim kultivovat. Prestoze se lidé mohou vSemozné lisit (svymi
vychozimi talenty a schopnostmi, z4jmy nebo temperamenty),
kazdy se mtze diky usili a zkuSenostem zménit.

Veéti lidé s timto nastavenim mysli, Ze kdokoli dokdze cokoli?
Ze kaidy se spravnou motivaci ¢i vzdélinim se miiZe stit Einstei-
nem nebo Beethovenem? Ne, jsou v$ak presvédceni, ze skutecny
potencidl ¢loveéka je nezndmy (a nepoznatelny) a ze nelze predvi-
dat, co muzete po letech zaujeti, dfiny a tréninku dokdzat.

Vedéli jste, ze Darwin a Tolstoj byli povazovani za obydejné
déti? Ze Ben Hogan, jeden z nejlepsich hrédct golfu véech dob, byl
jako dité naprosto nekoordinovany a neohrabany? Ze fotografka
Cindy Shermanovi, jez se umistuje prakticky na vSech seznamech
nejvyznamngjsich umélet dvacdtého stoleti, sviij prvni kurz foto-
grafie nedokoncila? Ze Geraldine Pageové, jedné z nejvétsich ame-
rickych herecek, radili, aby hrani nechala pro nedostatek talentu?

To dokazuje, jak muze presvédéeni, ze vzdcné vlastnosti lze
rozvijet, podnitit nadseni k uceni. Pro¢ ztricet ¢as neustdlym do-
kazovinim toho, jak jste skvéli, kdyz muzete byt jesté lepsi? Pro¢
skryvat nedostatky, misto abyste je pfekondvali? Pro¢ hledat préte-
le ¢i partnery, ktefi budou jen podpirat vase sebevédomi, namisto
takovych, keefi vds budou vybizet k rozvijeni se? A pro¢ hledat
jen ovéfené postupy, a nikoli zkusenosti, jez vds prinuti vyuzit své

15



NASTAVENI MYSLI

schopnosti? Visen vyuzivat vlastni schopnosti a vytrvalost i tehdy
(nebo predevsim tehdy), kdyz to nejde, je charakteristickym ry-
sem ristového nastaveni mysli. Pravé to umoziuje lidem prospi-
vat i v nejproblematic¢téjsich obdobich Zivota.

DVOJI NASTAVENI MYSLI

Chcete-li Iépe pochopit, jak tato rtiznd nastaveni mysli fungujf, co
nejzivéji si predstavte, Ze jste mladi a méte opravdu $patny den:

Jdete na hodinu, kterd je pro vds opravdu dulezitd a kam
chodite rddi. Profesor tfidé vrati ¢tvrtletni pisemky. Dosta-
nete 3+. Jste hodné zklamani. Vecer cestou domu zjistite,
ze jste dostali pokutu za parkovédni. Skute¢né frustrovani
zavoldte nejlep$imu kamarddovi, abyste si mu postézovali,
ale tak trochu vds odbude.

Co byste si mysleli? Jak byste se citili? Co byste udélali?

Kdyz jsem se zeptala lidi s fixnim nastavenim mysli, fekli: ,Ci-
tila bych se odmitnutd.“ ,Jsem naprosty nymand. ,Jsem idiot.*
,Jsem smolatka.“ ,Citil bych se bezcenné a hloupé¢, vsichni jsou
lepsi nez j4.“ ,Jsem nula.“ Jinymi slovy by to, co se stalo, chdpali
jako pfimy diikaz svych schopnosti a své hodnoty.

O svém zivoté by si mysleli tohle: ,Muj Zivot je tristni.“ ,Ne-
mdm zddny zivot.“ ,Nékdo nahofe mé nemd rdd.“ ,Svét se proti
mné spikl.“ ,Nékdo se mé snazi znicit.“ ,Nikdo mé nemilyje,
vichni mé nen4vidi.“ ,Zivot nenf fér a viechny snahy jsou k nice-
mu.“ ,Zivot stoji za houby. Jsem pitomec. Mé nikdy nic dobrého
nepotkd.“ ,Jsem nejveétsi smolarka na svété.”

Nezlobte se na mé, ale umfel snad nékdo nebo se néco ne-
ndvratné znicilo, nebo jde jen o zndmku, pokutu a nevydafeny
telefonde?

Jsou to pouze lidi s nizkou sebetictou? Nebo hra¢i s kartami
pesimistd? Ne. KdyZ se nemuseji vyrovndvat s netdspéchem, citi
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se stejné cenni a optimisti¢ti jako lidé s ristovym nastavenim
mysli.

Jak by se tedy se situaci vyrovnali lidé s fixnim myslenim? ,Uz
bych se nesnazil vénovat tolik ¢asu a usili tomu, abych uspél.®
(Jinymi slovy, nikomu bych nedovolil, aby mé zase hodnotil.)
»Nedé¢lala bych nic.“ ,Zistal bych v posteli.“ ,Opila bych se.”
»Najedl bych se.“ ,Kdybych mohla, na nékoho bych zajecela.”
,Dala bych si ¢okolddu.“ ,Poslouchala bych hudbu a trucovala.®
,Zavtel bych se do komory.“ ,,S nékym bych se pohddala.” ,Brecel
bych.“ ,Néco bych rozbila.“ ,Co se d4 délac?®

Co se dd délat! Kdyz jsem tuto historku psala, zimérné jsem
pouzila zndmku 3+, a ne pétku. A $lo o ¢tvrtleti, ne o konec polo-
leti. Byla tam pokuta za parkovdni, ne autonehoda. A doty¢ného
odbyli, ne definitivné odmitli. Nestalo se nic katastrofdlniho ani
nevratného. Pfesto z toho fixni mysleni dokdzalo vytvorit pocit
naprostého selhdni a paralyzy.

Kdyz jsem stejny pribéh predlozila lidem s rastovym mysle-
nim, napadaly je ndsledujici véci:

»-Musim se vic snazit v hodiné, ddvat pozor pfi parkovdni a za-
jimat se, pro¢ mél kamardd $patny den.”

»Znimka 3+ znamend, Ze se musim v hodiné o dost vic snazit,
ale na zlepSeni mdm jesté¢ zbytek pololeti.”

I ostatni odpovédi znély podobné, ale asi uz mdte predstavu.
A jak by se s tou situaci vyrovnali? P¥imo.

»Nejdiiv bych si fekl, ze se na dal$i pisemku budu vic udit
(nebo se budu ucit jinak), zaplatil bych pokutu a s nejlep$im ka-
marddem bych to vyfesil pfi nejblizsi prileZitosti.

»Podivala bych se, co jsem méla v testu $patné, a predsevzala si,
ze se zlep$im, zaplatila bych pokutu a kamarddce bych zavolala, ze
jsem ten den byla nastvand.“

»,Na dalsi pisemku bych se pilné ucil, promluvil bych si s uci-
telem, pfi parkovdni bych byl opatrnéjsi nebo proti pokuté pro-
testoval, a zjistil bych, co se kamarddovi stalo.”

Clovék nemusi mit jedno nebo druhé nastaveni mysli, aby
se nastval. Koho by to taky nenastvalo? Spatnd znidmka nebo
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odmitnuti kamarddem ¢i milovanou osobou — to nejsou veselé
uddlosti. Nikdo z nich neskdce radosti. Presto se lidé s riistovym
nastavenim nepfestdvali snazit a nevzddvali to. I kdyz byli zdepta-
ni, byli pfipraveni riskovat, ¢elit vyzvdm a ddle na nich pracovat.

TAKZE CO JE NA TOM NOVEHO?

Je to tak novétorskd myslenka? Existuje spousta réeni o vyznamu
riskovani a sile vytrvalosti, tfeba ,Kdo nic neriskuje, nic neziskd*
nebo ,,Kdy? neuspéjes napoprvé, zkus to znovu® nebo ,Ani Rim
nebyl postaven za den®. (Mimochodem, potésilo mé, Ze stejné réeni
maji i Italové.) Lidé s fixnim nastavenim mysli by s tim nesouhla-
sili. Podle nich ,,Kdo neriskuje, nic neztrati, ,Kdyz neuspéjes na-
poprvé, nejspis na to nemds* a ,,Pokud Rim nebyl postaven za den,
nejspis nemél existovat®. Jinymi slovy riskovdni a Gsili jsou schopné
odhalit vase nedostatky a ukdzat, Ze jste tkolu nemohli dostdt. Je
piekvapivé vidét, jak moc lidé s fixnim myslenim v Gsili nevéri.

Nové je také to, ze predstavy lidi o riskovdni a usili vychazeji ze
zékladniho nastavent jejich mysli. Neplati, Ze vyznam piekondvani
sebe sama a dulezitost Usili si uvédomi ndhodou. N4s vyzkum uka-
zal, Ze tento postoj z ristového nastavent jejich mysli p#imo vychd-
zi. Kdyz lidi nau¢ime rastovému mysleni zaméfenému na rozvoj,
tyto ndzory na vyzvy a usili pfijdou samy. Podobné neplati, Ze né-
keetf lidé nemaji rddi vyzvy a tsili také jen ndhodou. Kdyz lidi (do-
¢asné) nauc¢ime fixnimu myslen{ zaméfenému na jednou dané rysy,
z vyzev rychle dostanou strach a Gsil{ pro né ztrati na hodnoté.

V regélech knihkupectvi ¢asto vidime natésnané knihy s nazvy
jako Deset tajemstvi nejiispésnéjsich lidi na svété, a tyto knihy sku-
te¢né mohou obsahovat mnoho uzite¢nych tipa. Obvykle viak
jde jen o seznam nesouvisejicich voditek, naptiklad ,Vic riskujte!®
nebo , Véite sil“. Po jejich precteni budete obdivovat ty, kdo to
dokdzou, nebude vdm ale jasné, jak to délaji ani jak tohoto stavu
také dosdhnout. Na nékolik dni vds ti nejuspésnéjsi lidé na svéeé
sice inspiruji, svéd tajemstvi si ale stdle nechdvaji pro sebe.
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Pochopite-li ale fixni a ristové nastaveni mysli, za¢nete 1épe
rozumét tomu, jak jedno vede k druhému — jak presvédceni o da-
nosti a neménnosti vasich vlastnosti vede k fadé myslenek a kroka
a jak vira v moznost kultivace vlastnosti vede k fadé¢ jinych mys-
lenek a krokd, jez vds zavedou tplné jinam. Psychologové tomu
tikaji aha efekt. Pozorovala jsem ho nejen v rdmci svého vyzkumu,
kde lidi u¢ime novému nastaveni mysli, ale dostdvim také dopisy
od téch, kteti cetli mou praci.

Pozndvaji se v ni: ,Kdyz jsem ¢etl vds ¢ldnek, pordd dokola
jsem si fikal:  Tohle jsem jd, tohle jsem jd!*“ Vidi souvislosti: ,,Vas
¢lanek mi vzal Gplné dech. Méla jsem pocit, ze jsem objevila ta-
jemstvi vesmiru!“ Maji pocit, Ze se méni nastaveni jejich mysli:
»Rozhodné vim mohu ozndmit, ze v mé vlastni mysli probihd
jakdsi revoluce, coz je vzrudujici pocit.“ Toto nové mysleni pfitom
umi vyuzit pro sebe i pro ostatni: ,,Vase prace mi umoznila zménit
préci s détmi a divat se na vzdéldvan{ jinyma oc¢ima.“ Nebo: ,Jen
jsem vam chtéla napsat, jaky dopad — v osobni i praktické rovi-
né — mél vas vynikajici vyzkum na stovky studentt.”

POCHOPENI SEBE SAMA: KDO PRESNE ZNA
SVE PREDNOSTI A SVA OMEZENI?

Lidé s rastovym nastavenim mysli se moznd nepovazuji za Ein-
steina nebo Beethovena, neni ale pravdépodobnéjsi, Ze budou mit
pfemrsténou predstavu o svych schopnostech a budou usilovat
o véci, kterych nejsou schopni? Studie ukazuji, ze lidé své schop-
nosti skute¢né odhaduji velice $patné. Neddvno jsme se rozhod-
li zjistit, kdo tak ¢inf s nejvétsi pravdépodobnosti. Ano, objevili
jsme lidi, ktef{ sviij vykon a své schopnosti odhadovali $patné.
Byli to oviem lidé s fixnim nastavenim mysli, kteri se vice mylili. Lidé
s ristovym nastavenim byli iZasné pfesni.

Kdyz se nad tim zamyslite, ddvd to smysl. Domnivite-li se jako
lidé s rastovym nastavenim mysli, ze se muzete rozvijet, presné
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informace o vasich souc¢asnych schopnostech vis zajimaji, i kdyz
mohou byt nelichotivé. Jste-li navic také zaméfeni na uéent, pres-
né informace o svych soucasnych schopnostech potiebujete, abyste
se mohli efektivné uéit. Pokud vsak o svych drahocennych vlast-
nostech dostdvite jen dobré nebo Spatné zprivy — jak uz to u lidi
s fixnim nastavenim mysli byvd — do hry téméf nevyhnutelné
vstupuje zkresleni. Nékteré vysledky zvelicite, jiné si omluvite,
a nez feknete $vec, viibec se neznite.

Howard Gardner ve své knize Extraordinary Minds (Vyjimec-
né osobnosti) dospél k zdvéru, ze vyjimecni jedinci maji ,zvldstni
talent k odhalenti vlastnich silnych a slabych strdnek®. Je zajimavé,
ze pravé tento talent maji lidé s ristovym nastavenim mysli.

CO SE NABIZi

Zd4 se také, ze vyjimecni lidé maji zvldstni talent proménit Zi-
votni nezdary v budouci spéchy. Shoduji se na tom odbornici
zkoumajici kreativitu. V jednom prazkumu se 143 téchto vyzkum-
nych pracovniki do velké miry shodlo na zikladni slozce tvir¢iho
tspéchu. Byl ji pravé ten typ vytrvalosti a odolnosti, kterou pro-
dukuje rastové nastaveni mysli.

Moznd se znovu ptate: Jak tomu vSemu — zdlibé ve vyzvdch, vire
v disilt, odolnosti twdri v tvdr prekdzkdm a vétsimu (kreativnéjsimu!
lispéchu — miize viibec clovék vérfir? V nésledujicich kapitoldch se
doctete, jak k tomu dochdzi: jak nastaveni mysli méni to, o co
lidé usiluji a co vnimaji jako uspéch. Jak méni definici, vyznam
a dopad selhdni. A jak méni nejhlubsi smysl usili. Pozndte, jak se
tato nastaveni mysli projevuji ve skole, ve sportu, na pracovisti
a ve vztazich. Uvidite, odkud se berou a jak je lze zménit.
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Rozvijejte nastaveni své mysli

Jaké je nastaveni vasi mysli? Posudte nasledujici ¢tyti vyroky
tykajici se inteligence. Pfectéte si je a rozhodnéte, zda s nimi
spiSe souhlasite, nebo nesouhlasite.

1. Vase inteligence je zasadni rys, ktery nelze moc
meénit.

2. MUzete se naucit nové véci, svou inteligenci ovéem
ve skute¢nosti zménit nemuzete.

3. Bez ohledu na to, jakou mate inteligenci, mdzete ji
vzdy trochu zménit.

4. Vzidy mlzete z velké ¢asti zménit svou inteligenci.

Vyroky 1 a 2 se poji s fixnim nastavenim mysli. Véty 3
a 4 odrazeji ristové nastaveni. Se kterym nastavenim mysli
se ztotoznujete vic? Muzete byt nékde mezi, vétsina lidi se
ovsem kloni bud'k jednomu, nebo k druhému.

Jistd presvédceni chovéte i ohledné dalsich svych schop-
nosti. Pojem ,inteligence” mizete nahradit slovy ,umélecké
nadani”, ,sportovni talent” nebo , obchodni dovednosti”.
Zkuste to.

A netyka se to jen vasich schopnosti, ale i osobnich vlast-
nosti. Podivejte se na nasledujici vyroky o osobnosti a cha-
rakteru a rozhodnéte, zda s nimi spiSe souhlasite, nebo ne-
souhlasite.

1. Jste urdity typ clovéka, a na tom opravdu moc
nezménite.

2. Nezélezi na tom, jaky typ ¢lovéka jste, mizete se
kdykoli podstatné zménit.

3. Mdlzete délat véci jinak, ale dllezité ¢asti své osobnosti
ve skutecnosti zménit nemizete.
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4. Kli¢ové vlastnosti svého osobnostniho typu mizete

kdykoli zménit.

V tomto pfipadé se fixniho nastaveni mysli tykaji vyroky

1 a 3 a vyroky 2 a 4 odrézeji nastaveni rdstové. Se kterym

jste souhlasili vic?

Lisilo se to od vysledku nastaveni mysli z hlediska inte-

ligence? Je to mozné. Vase ,inteligencni nastaveni mysli”

vstupuje do hry, vyzaduje-li situace dusevni schopnosti.

,Osobnostni nastaveni mysli” potom pfichazi na fadu,

zahrnuje-li situace vlastnosti ¢lovéka — naptiklad to, jak jste

spolehlivi, ochotni, starostlivi nebo socialné zdatni. Je-li na-

staveni vasi mysli fixni, zajima vas, jak budete posuzovani;

je-li ristové, zajima vas zlepseni.

Zde je nékolik dalsich zplsob, jak o nastaveni mysli pre-

myslet:

Predstavte si nékoho ze svych znamych, komu je vlastni
fixni nastaveni mysli. Zamyslete se nad tim, jak se vzdy
snazi dokézat své schopnosti a jak je citlivy na to, aby
mél vzdy pravdu a nikdy nedélal chyby. Napadlo vas né-
kdy, proc je takovy? (Jste takovi vy?) Ted' mlzete pocho-
pit proc.

Predstavte si nékoho ze svych zndmych, jehoz mysl je na-
stavena rdstové — nékoho, kdo chape, ze dllezité vlast-
nosti Ize kultivovat. Zamyslete se nad tim, jak celi prekaz-
kém. Pfemyslejte o tom, s jakym nasazenim pracuje. Jak
byste se chtéli zménit nebo prekonat vy?

A ted'si predstavte, Ze jste se rozhodli naudit se novy ja-
zyk a prihlasili jste se do kurzu. Po nékolika hodinach vas
lektor vyvold pred tfidu a zacne vam klast jednu otéazku
za druhou.
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Vzijte se do fixniho nastaveni mysli. Vase schopnosti jsou
v sazce. Citite na sobé vSechny ty oci? Vidite na lektorové
obliceji, jak vas hodnoti? Predstavte si to napéti, to, jak vase
ego zufi a vaha. Co jesté si myslite a co citite?

A ted'se vzijte do rlstového nastaveni. Jste zacatec¢nik —
proto jste tady. Mate se néco naudit. Lektor je zdrojem téch-
to védomosti. Predstavte si, jak vas napéti opousti a mysl
se otevira.

Poselstvi zni: nastaveni své mysli mdzete zménit.

23



PODSTATA
NASTAVEN| MYSLI

V mlddi jsem chtela chodit s princem. S hodné péknym a hodné
Gspésnym. A mocnym. Chtéla jsem tGchvatné povoldni, ale nic
moc tézkého ani riskantniho. To véechno mélo potvrzovat to, kym
jsem byla.

Trvalo mnoho let, nez jsem byla spokojend. Mdm skvélého
chlapa, ale dalo to prici. Mdm skvélou kariéru, jenze je to neustd-
14 vyzva. Nic nebylo snadné. Pro¢ jsem tedy spokojend? Zménila
jsem nastaveni své mysli.

Zménila jsem ho kviili prici. Jednou jsme se s mou doktorand-
kou Mary Bandurovou snazily pochopit, pro¢ nektefi studenti to-
lik usiluji o prokdzani svych schopnosti, zatimco jini se uméji uvol-
nit a ucit se. Uvédomily jsme si, ze schopnosti jsou dvoji: danou
schopnost je tfeba dokazovat a proménlivou lze rozvijet u¢enim.

Tak se zrodila teorie nastaveni mysli. Okamzité jsem védéla,
které nastaveni mi je vlastni. Uvédomila jsem si, pro¢ jsem méla
vzdy obavy z chyb a netspéchii. A poprvé jsem pochopila, ze
mdm na vybér.
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Kdyz ptijmete néjaké nastaveni mysli, vstupujete do nového
svéta. V jednom svété — ve svété neménnych vlastnosti — ziskdvite
tspéch dokazovdnim toho, jak jste chytii a talentovani. Sebepo-
tvrzovanim. V druhém svété — ve svété proménlivych kvalit — jde
o to, abyste se pfekonali a naudili se néco nového. Rozvijeli se.

V jednom svété je podstatou netispéchu nezdar. Spatnd zndm-
ka. Prohra v turnaji. Vyhazov z price. Odmitnuti. Nezdar zna-
mend, ze nejste chytif ani talentovani. V druhém svété netspéch
spocivd v tom, Ze nerostete. Nedosahujete véci, kterych si cenite.
Znamena to, Ze nevyuzivite svij potencidl.

V jednom svété je usili vnimdno jako $patné. Stejné jako ne-
zdar znamend, Ze nejste chytif ani talentovani. Jinak byste se sna-
zit nemuseli. V druhém svété jste chytfi nebo talentovani prdvé
proto, ze se snazite.

Mite na vybér. Nastaveni mysli jsou jen presvédéeni. Tato
presvéddeni jsou sice mocnd, ale odvijeji se od vaseho mysleni
a to muzete zménit. Pi ¢teni proto premyslejte o tom, kam byste
cheéli dospét a které nastaveni mysli vds tam dovede.

JE PODSTATOU USPECHU UCENI, NEBO
DOKAZOVANI VLASTNI CHYTROSTI?

Vyznamny politolog Benjamin Barber kdysi fekl: ,Nepométuji
lidi jejich slabymi ¢i svétlymi strdnkami, tspéchy ¢&i netispéchy...
Rozdéluji je na ulenlivé a nepoutitelné.”

Jak se proboha nékdo stane nepoucitelnym? Vsichni se rodi
s intenzivni snahou se ucit. Nemluvnata své dovednosti zlepsuji
kazdy den. A nejen obycejné dovednosti, ale i ty nejobtiznéjsi zi-
votni tkoly: uéi se napiiklad chodit a mluvit. Nikdy si nefeknou,
ze je to prilis tézké nebo to nestoji za ndmahu. Malé déti se neboji
délat chyby ani se ztrapnit. Chodi, spadnou, vstanou. Prosté se
sunou kupfedu.

Co by toto prekotné uceni mohlo zastavit? Fixni nastaveni
mysli. Jakmile se déti nauci samy sebe hodnotit, nékteré dostanou
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z vyzev strach. Boji se, ze nebudou chytré. Studovala jsem tisice
lidi, po¢inaje ptedskoldky, a vyrazilo mi dech, kolik z nich odmitd
ptilezitosti se ucit.

Dali jsme Ctyfletym détem na vybér: mohly opétovné slozit
snadnou sklddacku, nebo se mohly pokusit o néjakou tézsi. I v tak
Gtlém véku déd s fixnim nastavenim mysli (ty, které véfily v ne-
pruznost svych vlastnosti) ztstaly u jistoty. Déd, které se narodi
chytré, ,,nedélaji chyby*, fikaly.

Détem s rustovym nastavenim mysli (tém, které vefily, ze
chytfejsim se muzete stit) pfisla ta volba zvlastni. Proé se viibec
ptdte, pani? Pro¢ by chtél nékdo sklddat pordd tu samou sklddacku
dokola? Vybiraly si stile tézsi sklddacky. ,Hrozné moc na to chci
ptijit! vykfikla jedna holcicka.

Déti s fixnim myslenim tedy chtéji mit jistotu, ze uspéji. Chyt-
i1 lidé by méli uspét vzdy. Pro déti s ristovym myslenim je vsak
podstatou tGspéchu snaha se zlepsit. Jde jim o to, aby se chytrymi
staly.

Jedna Zdkyné sedmé tfidy to shrnula: ,Myslim, Ze inteligence
je néco, o co se musi usilovat, co nedostanete jen tak... Vétina
déti se nepfihldsi, nejsou-li si jisté svou odpovédi. Ja ruku obvykle
zvednu, protoze spletu-li se, moji chybu opravi. Nebo se prihldsim
a zeptdm se: ,Jak by se to dalo vyfesit?* nebo ,Tohle nechdpu. Mu-
zete mi pomoct?* UzZ jen tim zvySuju svou inteligenci.®

Vic nez skladacky

Jedna véc je nechat si ujit sklddacku. Nechat si ujit pfileZitost dii-
lezitou pro vasi budoucnost je uz jind véc. Abychom to prozkou-
mali, vyuzili jsme neobvyklou situaci univerzity v Hongkongu.
Na této univerzité se vSe odehrdvd v angli¢tiné — vyucovdni je
v angli¢ting, ucebnice jsou v angli¢tiné i zkousky jsou v anglictiné.
Neékteti studenti, ktefi na univerzitu nastoupi, véak plynné anglic-
ky nemluvi, logicky by s tim tedy méli rychle néco délat.

Pti zdpisu do prvniho ro¢niku jsme védéli, kterym studen-
tim angli¢tina nejde. Polozili jsme jim klicovou otdzku: Pokud
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by fakulta nabidla kurz pro studenty, ktefi potfebuji zlepsit své
znalosti angli¢tiny, chodili byste na néj?

Zkoumali jsme také nastaveni jejich mysli. Zeptali jsme se jich,
nakolik souhlasi s vyroky tohoto typu: ,Mdte urcitou inteligenci
a nemuzete ji moc zménit.“ Lidé, keefi s podobnymi vyroky sou-
hlasi, maji fixni nastaven{ mysli.

Lidé s rastovym nastavenim mysli souhlasi spise s vyrokem:
»Vzdy mizete podstatné zménit miru své inteligence.“

Pozdéji jsme sledovali, kdo by s kurzem angli¢tiny souhlasil.
Studenti s rastovym myslenim mu fekli pomérné jednozna¢né
ano. Ti s fixnim myslenim o néj velky zdjem neméli.

Studenti s ristovym nastavenim mysli se v presvédceni, ze
podstatou Uspéchu je uceni, chopili $ance. Ti s fixnim myslenim
vsak necheeli své nedostatky odhalit. Pro to, aby se citili chytfe
v krdtkodobém horizontu, byli ochotni ohrozit svou akademickou
kariéru.

Tak se lidé s fixnim nastavenim mysli stdvaji nepoucitelnymi.

Mozkové viny vypravéji pribéh
Rozdil je patrny i v mozkovych vlndch. Do nasi laboratofe na Ko-
lumbijské univerzité, kterd zkoumd mozkové vlny, jsme pozvali
lidi obou typt mysleni. Zatimco odpovidali na nékolik tézkych
otdzek a dostdvali zpétnou vazbu, sledovali jsme, co jejich mozko-
vé vlny prozrazuji o jejich zdjmu a pozornosti.

Lidé s fixnim myslenim méli zdjem jen tehdy, kdyz se zpétnd
vazba tykala jejich schopnosti. Jejich mozkové vlny svédcily o vel-
ké pozornosti v okamzicich, kdy jim byla sdélovdna spravnost ¢i
nespravnost jejich odpovedi.

Kdyz jim v$ak byly poskytnuty informace, které by jim po-
mobhly v uceni, nejevili Zddny zdjem. I kdyz odpovidali $patné,
neméli zdjem dozvédét se, jak zni sprévnd odpoved.

Velkou pozornost informacim umoziujicim rozéifeni znalos-
ti vénovali jen lidé s rlistovym myslenim. Jen pro né bylo uceni
prioritou.
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Co je vasi prioritou?

Pokud byste si méli vybrat, co byste zvolili? Velky Gspéch a sebe-
potvrzeni, nebo hodné vyzev?

Podobnd rozhodnuti nejsou lidé nuceni ¢init jen v piipadé
intelektudlnich dkola. Musi se rozhodovat i v otdzkich vztahu:
cheéji vztahy posilujici jejich vlastni ego, nebo vztahy vybizejici je
k rastu? Polozili jsme stfedoskolakim otdzku, kdo je jejich idedlni
partner, a vysledek byl ndsledujici.

Mladi lidé s fixnim nastavenim mysli fikali, Ze:

Idedlni partner by je obdivoval.

Pripadali by si s nim dokonali.

Zboznoval by je.

Jinymi slovy, dokonaly partner by ctil jejich dané vlastnosti.
Muj muz Gdajné takové pocity diiv mival, chtél byt bohem ndbo-
zenstvi jedné osoby (své partnerky). Nastésti se té myslenky zbavil
dffv, nez mé potkal.

Studenti s ristovym nastavenim mysli touzili po jiném typu
partnera. Rikali, Ze:

Idedlni partner by videél jejich chyby a pomdhal by jim néco
s nimi udélat.

Chtél by, aby byli lepsim ¢lovékem.

Povzbuzoval by je, aby se ucili novym vécem.

Pochopitelné nechteli nékoho, kdo by se po nich vozil nebo
snizoval jejich sebevédomi, ale nékoho, kdo by pfispél k jejich
rozvoji. Nepfedpoklddali, ze uz jsou zcela rozvinutymi, bezchyb-
nymi bytostmi, které se nemaji co ucit.

Ptdte se, co kdyz se daji dohromady dva lidé s riiznjm nastave-
nim? Jedna zena s rastovym nastavenim mysli o svém manzelstvi
s muzem s nastavenim fixnim prohldsila:

Hned po svatbé jsem si zacala uvédomovat, Ze jsem udélala
velkou chybu. Pokazdé, kdyz jsem fekla néco jako: ,Pro¢
nezkusime chodit vic ven?“ nebo ,,Chtéla bych, aby ses
pfed dulezitymi rozhodnutimi se mnou radil,“ byl z toho
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zdrceny. A misto abychom si promluvili o problému, ktery
jsem nadnesla, musela jsem celou hodinu napravovat skody,
aby se zase citil dobfe. Navic pak bézel k telefonu zavolat
matce, jez ho neustdle zahrnovala obdivem, ktery zfejmé
potfeboval. Oba jsme byli mladi a v manzelstvi nezkuseni.
Chtéla jsem jen komunikovat.

Manzelova predstava o Gspésném vztahu — tedy o naprostém,
nekritickém pfijeti — neodpovidala pfedstavé jeho Zeny. A jeji
pfedstava o Uspésném vztahu — v némz se Celi problémim — ne-
odpovidala pfedstavé manzela. Rast jednoho byl no¢ni mutirou

druhého.

Nemoc Fediteld

Mluvime-li o vlddnuti z piedestalu a o touze byt vnimdn jako
dokonaly, asi vds neptekvapi, Ze se ji Casto fikd ,nemoc feditela.
Trpél ji Lee lacocca. Po pocdte¢nim uspéchu v roli feditele Chrys-
ler Motors svym fixnim myslenim za¢al ndpadné pripominat Ctyt-
leté déti. Uvddeél na trh stéle stejné modely aut, jen s kosmeticky-
mi zménami. Bohuzel uz je nikdo nechtel.

Japonské automobilky mezitim vzhled i zptisob fizeni aut zcela
ptehodnotily. A vime, jak to dopadlo. Japonské vozy trh rychle
ovladly.

Reditelé stoji pted touto volbou pordd. Maji &elit svym nedo-
statklim, nebo vytvofit svét, ve kterém zddné nedostatky nemaji?
Lee lacocca si vybral to druhé. Obklopil se obdivovateli, kritiky
vykazal — a rychle ztratil kontakt s vyvojem svého odvétvi. Stal se
nepoucitelnym.

Nemoc feditel ovSem nedostane kazdy. Mnoho velkych lidra
svym nedostatkim pravidelné celi. Kdyz Darwin Smith vzpomi-
nal na své mimofddné pusobeni ve spole¢nosti Kimberly-Clark,
prohldsil: ,Nikdy jsem se nepfestal snazit, abych byl pro tu préci
kompetentni.“ Tito lidé se, stejné jako hongkongsti studenti s riis-
tovym nastavenim mysli, nikdy nepfestanou udit.
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Reditelé ¢eli jesté jednomu dilematu. Mohou zvolit kratko-
dobé strategie, které podpoii cenu akeif spole¢nosti a diky nimz
budou vypadat jako hrdinové. Nebo mohou pracovat na dlou-
hodobém zlepseni — a polozenim zdkladu pro dlouhodobé zdravi
a rust spolecnosti riskovat nesouhlas na Wall Street.

Firmu Sunbeam mél vytdhnout z tpadku Albert Dunlap, kte-
ry se netajil svym fixnim nastavenim mysli. Zvolil kritkodobou
strategii, aby ho Wall Street vnimala jako hrdinu. Cena akcif sice
stoupala, jenze spolecnost se rozpadla.

Loua Gerstnera, zapfisihlého stoupence rastového myslent,
povolali, aby zachrénil IBM. Kdy?z se pustil do tohoto nelehkého
tikolu a reorganizoval kulturu a politiku spole¢nosti, ceny akcif
stagnovaly a burzidni z Wall Street se usklibali. Podle nich selhal.
Za nékolik let vsak byla IBM opét na $pici svého odvétvi.

Prekonavani sama sebe

Lidé s rlistovym nastavenim mysli vyzvy nejen hledaji, ale dokon-
ce se v nich vyzivaji. Cim je vyzva vétsi, tim vice se snazi. A nikde
to nenf lépe vidét nez ve svété sportu, kde muizete sledovat, jak se
lidi snazi a rostou.

Mia Hammovd, nejvétsi hvézda zenského fotbalu své doby, to
tikd na rovinu: ,,Cely zivot jsem hréla s témi lep$imi, tedy se star-
$imi, vét$imi, obratnéjsimi, zkuSenéjsimi hrdci — zkrdtka lepsimi
nez ja.“ Nejdifv hréla se star$im bratrem. V deseti letech se stala
lenkou tymu jedendctiletych chlapcti. Pak se dostala do nejlepsi-
ho vysokoskolského tymu ve Spojenych stitech. , Kazdy den jsem
se snazila hrdt na jejich drovni... a zlepSovala jsem se rychleji, nez
jsem si kdy uméla predstavit.”

Patricia Mirandovd byla kulatouckd, nesportovni stfedosko-
lacka, kterd chtéla zdpasit. Po vyprasku na Zinénce ji fekli: ,Jsi
k ni¢emu.“ Nejdfiv brecela, ale pak si fekla: , Tak takhle to ne-
nechdm... Musim ddl cviéit a zjistit, jestli ze mé udéld zdpasni-
ci asili, soustfedéni, vira a trénink.” Kde se v ni to odhodldn{
vzalo?
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Patricii vychovavali ve svété bez jakychkoli probléma. Kdyz ji
vsak zemfela mdma ve Ctyficeti na aneurysma, desetiletd Patricia
ptisla s vlastni zdsadou. ,Kdyz lezite na smrtelné posteli, jednou
z nejlepsich véci, kterou miizete fict, zni: ,Zkusila jsem svoje moz-
nosti. Tento pocit naléhavosti se dostavil, kdyz mdma umfela. Dé-
ldte-li cely Zivot jen to, co je snadné, méli byste se stydét.” Zdpas
tedy pro ni pfedstavoval vyzvu, kterou byla pfipravena pfijmout.

Jeji snaha se vyplatila. Ve ¢tyfiadvaceti to byla Patricia, kdo se
smél posledni. Probojovala se ve své hmotnostni skupiné do olym-
pijské reprezentace Spojenych stita a z Atén se vrdtila s bronzovou
medaili. A co ddl? Pravnickd fakulta na Yaleové univerzité. Lidé
ji nabddali, aby se drzela toho, v ¢em uz k nejlepsim patfi, oviem
Patricia méla pocit, Ze je mnohem vic vzrusujici zacit znovu od
piky a zjistit, kam to dotdhne tentokrit.

Cesta za hranice mozného

Lidé s rastovym nastavenim mysli se né¢kdy prekonaji nato-
lik, Ze dokdzou nemozné. Herec Christopher Reeve roku 1995
spadl z koné. Zlomil si pdtef, prerusil si spojeni michy s mozkem
a od krku doli zcela ochrnul. Lékarské védé to mohlo byt jen /ito.
At se s tim vyrovnd.

Reeve se vsak pustil do ndro¢ného cvi¢ebniho programu zahr-
nujiciho pohyb vsech &ésti ochrnutého téla za pomoci elektrické
stimulace. Pro¢ by se nemohl znovu naudit pohybovat? Pro¢ by
jeho mozek nemohl znovu vyddvat piikazy, které by jeho télo po-
slouchalo? Lékafi ho varovali, Ze sviij stav popird a ze ho ¢ekd zkla-
méni. Toto uz mnohokrt zazili a pro jeho vyrovndni se se situaci
to nebylo dobré znameni. Jenze co jiného mél Reeve se svym ca-
sem délat? Mél snad lepsi projeke?

Za pét let se znovu zacal pohybovat. Nejprve hybal rukama,
pak pazemi, potom nohama a nakonec trupem. Nebyl sice ani
zdaleka vyléceny, snimky mozku ale ukdzaly, Ze znovu vysild signi-
ly, na které télo reaguje. Reeve své schopnosti nejen prekonal, ale
naprosto zménil to, jak véda uvazuje o nervovém systému a jeho
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potencidlu k uzdravovani. Tim otevfel zcela novou perspektivu
pro vyzkum a lidem s poranénim michy pfinesl novou nadg¢ji.

Potéseni z jistoty
Je zfejmé, Ze lidem s ristovym nastavenim mysli pfekondvéni sebe
sama prospivd. Co prospivé lidem s fixnim myslenim? Kdyz jsou
véci bezpecné na dosah. Pokud jsou piilis ndro¢né — kdyz si nepti-
padaji chyti{ ani talentovani — ztréceji zdjem.

Ovetila jsem si to pfi sledovini studentt nultého roéniku me-
diciny béhem prvniho semestru chemie. Pro fadu z nich je kariéra
lékate vrcholem zivotniho sméfovdni. A tento pfedmét rozhod-
ne, kdo se jim stane. Je pékné tézky. Primérnd zndmka u kazdé
zkousky je dobrd, a to i v piipadé studenttl, keeff mélokdy dostali
hor$i zndmku nez vybornou.

Vétsina studentd se na za¢dtku o chemii docela zajimala. Bé-
hem semestru se v§ak néco stalo. Studenti s fixnim nastavenim
mysli si zdjem udrzeli, jen kdyz se jim darilo. U studentd, kterym
pfedmét pripadal obtizny, doslo k velkému poklesu zdjmu i radosti
z uéeni. Nepotvrzoval jejich inteligenci, a proto je nemohl bavit.

,Cim je to téz81,“ prohlisil jeden student, ,tim vic se musim
nutit, abych si tu knizku precetl a naucil se na zkousky. Pted-
tim jsem byl z chemie nadseny, ale kdyZ na ni myslim ted, je mi
z toho $patné od zaludku.”

Studenti s rdstovym nastavenim mysli naopak i nadéle vyka-
zovali stejnou droven zdjmu, ackoli zjistili, Ze je studium velmi
ndrocné: ,Je to pro mé mnohem t&Z8i, nez jsem si myslela, ale to-
hle chci délat, takze jsem jesté odhodlanéjsi. Motivuje mé, fikaji-li
mi, ze néco délat nemtzu.“ Vyzva a zdjem sly ruku v ruce.

Totéz jsme pozorovali u mladsich zaka. Patdkam jsme dali ne-
obvyklé hiadanky, které se véem moc libily. OvSem v piipadé téch
téz$ich doslo u déti s fixnim nastavenim mysli k velkému poklesu
radosti. Rozmyslely si i to, Ze by si néjaké vzaly domu za tGcelem
procvicovani. ,, To je dobry, mizZete si je nechat. Uz je mdm,“ zalha-
lo jedno z nich. Ve skute¢nosti se nemohly dockat, az budou pry¢.
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Totéz platilo i pro déti patiici k nejlep$im fesitelam. , Talent
na hddanky® poklesu zdjmu nezabrénil.

Déti s rastovym nastavenim mysli se naopak od tézkych pro-
blémt nemohly odtrhnout. Nejvice si je oblibily a cheély si je
odnést domi. ,MuiZzete mi napsat, jak se jmenuji, at mi mdma
muze koupit dalsi, kdyz tyhle dojdou?” pozddal nds jeden ze
zaka.

Neddvno jsem se zdjmem cetla o Mariné Semjonové, velké
ruské tanecnici a pedagozce, kterd vymyslela novy zptsob vybéru
studenttl. Byl to chytry test nastaveni mysli. Jak fekla jeji byvald
studentka: ,Studenti museji nejprve prezit zkusebni dobu, kdy
sleduje jejich reakce na chvdlu a opravovani. Ti, ktefi na vytky
reaguji nejlépe, povazuje za hodné studia.”

Jinymi slovy oddéluje studenty, které zajima to, co je snadné
(co uz zvlddli), od téch, které zajima4 to, co je tézké.

Nikdy nezapomenu, kdyz jsem si poprvé fekla: , Toto je tézké.
Bavi mé t0.“ V tu chvili jsem védéla, ze se méni nastaveni mé
mysli.

Kdy si pripadate chytfi: kdyz jste bez chyby,
nebo kdyZ se ucite?
Situace se ovéem komplikuje, protoze podle fixniho nastaveni
mysli nestaci jen uspét. Nestadi jen vypadat inteligentné a talen-
tované. Musite byt téméf bezchybni. A musite byt bezchybni
hned.

Zeptali jsme se zdkil, od Skoldka po stiedoskoldky, kdy si pfi-
padaji chytii. Rozdily byly pfekvapujici. Ti s fixnim nastavenim
mysli fikali:

»Kdyz nedéldm chyby.*

,Kdyz néco rychle dokon¢im a je to perfektni.®

,Kdyz je pro mé néco snadné, ale ostatni to nedokdzou.*

Dulezité je byt dokonaly pravé ted. Zci s ristovym myslenim
vsak odpovidali jinak: ,KdyzZ je to moc tézké a jd se hodné snazim,
a zvlddnu tak néco, co mi predtim neslo.*

33



NASTAVENI MYSLI

Nebo: ,,[Kdyz] na né¢em pracuju dlouho a zaénu pfichdzet,
jak na to.“

Podle nich nejde o okamzitou dokonalost. Jde o to, néco se ¢a-
sem naucit: ¢elit vyzvé a udélat pokrok.

Méte-li schopnosti, pro¢ byste se méli ucit?

Lidé s fixnim nastavenim mysli ve skutecnosti ocekdvaji, ze se
schopnosti objevi samy od sebe diiv, nez néjaké uceni viibec za-
¢ne. Koneckonctl, kdyZ na to mdte, tak na to mdte, a kdyz ne, tak
ne. Setkdvdm se s tim neustdle.

Moje katedra na Kolumbijské univerzité ptijimala kazdy rok ze
vsech pfihldsenych z celého svéta Sest novych doktorandu. Vsich-
ni méli tzasné vysledky testll, téméf dokonalé zndmky a nadsend
doporuceni od renomovanych akademika. Navic se o né uchdzely
ty nejlepsi vysoké skoly.

Neékterym stacil den, aby si zacali ptipadat jako naprosti pod-
vodnici. Jesté véera byli esa, a dnes jsou neschopni. Co se stane?
Podivaji se na dlouhy seznam publikaci nasi fakulty: ,Paneboze,
to nezvlddnu.“ Podivaji se na pokrocilé studenty, kteti odevzda-
vaji ¢ldnky pro publikace a piSou grantové Zddosti: ,,Paneboze, to
nezvlddnu.“ Uméji sklddat zkousky a dostdvat jednicky, ale jak
na tohle, nevédi — zatim. Na ono zatim zapominaji.

Nem4 je to snad naucit skola? Jsou tu, aby se tyto véci naucili,
ne protoze uz véechno uméji.

Zajimalo by mé, jestli se toto stalo i Janet Cookeové a Stephenu
Glassovi, mladym reportériim, keef{ se ndhle proslavili — smyslenymi
¢lanky. Janet Cookeovd ziskala Pulitzerovu cenu za ¢linky pro Wa-
shington Post o osmiletém drogové zévislém chlapci. Chlapec neexis-
toval a cenu ji pozdéji vzali. Stephen Glass byl sikovny kluk z ¢aso-
pisu 7he New Republic, ktery mél Gdajné ptibehy a zdroje, o jakych
novindfi jen sni. Zdroje neexistovaly a ptibéhy nebyly pravdivé.

Museli byt Janet Cookeovd a Stephen Glass dokonali ihned?
Méli pocit, ze ptiznaji-li neznalost, zdiskredituji se pred kolegy?
Meéli pocit, ze by méli byt jako velci reportéfi diiv, nez se poctivé
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naucili, jak na to? ,Byli jsme hvézdy — pfed¢asné hvézdy,“ napsal
Stephen Glass, ,,a to bylo to hlavni.“ Vefejnost je vnimd jako pod-
vodniky — a oni skute¢né podvadéli. Ja v nich vidim nadané (zoufa-
1é) mladé lidi, ktefi podlehli tlakiim fixniho nastaveni mysli.

V 60. letech se fikalo: ,Néé¢im se stdt je lep$i nez tim byt.”
Fixni nastaveni mysli lidem onen luxus néé¢im se stit neumoznuje,
musi tim uz byt.

Vysledky testu plati jednou provzdy

Podivejme se blize na divod, pro¢ je pro fixni nastaveni mysli
tak zdsadni byt dokonaly hned ted. Je to proto, Ze jeden test — ¢i
jedno hodnoceni — miiZe nastavit vasi hodnotu jednou provzdy.

Loretta pfijela do Spojenych stdti se svou rodinou pred dvaceti
lety, kdyz ji bylo pét let. Za nékolik dni ji matka vzala do nové
skoly, kde ji okamzité dali test. Nez se naddla, ocitla se v matefské
skole — a nebyla to elitni predskolni pripravka.

Presto se do ptipravky Loretta ¢asem dostala a s tamni skupinou
zékt zustala az do konce stfedni skoly. Za tu dobu posbirala fadu
akademickych cen. A pfece nikdy neméla pocit, Ze by zapadala.

Byla presvédcend, Ze jeji dané schopnosti diagnostikoval uz
prvni test, podle kterého do pripravky nepatfila. Nevadilo, ze ji
bylo pét let a prévé zazila radikdlni pfestéhovani do nové zemé a ze
v piipravce zrovna nemuselo byt misto. Moznd ve skole rozhodli,
ze ji méné ndro¢nd tiida ptechod usnadni. Je mnoho zpusobu, jak
pochopit, co se stalo a co to znamend. Ona si bohuzel vybrala ten
$patny. Ve svété fixniho nastaveni mysli totiz neexistuje zptsob, jak
se do elitni ptipravky dostat viastni zdsluhou. Pokud by nékdo sku-
te¢né patfil k nejlepsim, v testu by zazéfil, a vzali by ho hned.

Je Loretta vzdcny piipad, nebo jde o béinéjsi nastaveni mysli,
nez si uvédomujeme?

Abychom to zjistili, zdktim pdté tiidy jsme ukdzali zavienou
lepenkovou krabici a sdélili jim, Ze obsahuje test zkoumajici dile-
zitou studijni schopnost. Nic vic jsme jim nefekli. Pak jsme se jich
na test vyptdvali. Nejprve jsme se cheeli ujistit, ze nds popis pfijali,
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a zeptali jsme se: Nakolik tento test zkoumd duleZitou studijni
schopnost? Vsichni ndm to bez vyhrad uvérili.

Dile jsme se zeptali: Myslite, Ze tento test méfi, jak jste chytriz
A myslite si, Ze méti, jak budete chytii, az vyrostete?

Z4ci s ristovym nastavenim mysli ndm véfili, Ze test sice zkou-
m4 dileZitou schopnost, ovSem nemysleli si, ze méfi jejich inteli-
genci. A rozhodné se nedomnivali, ze jim fekne, jak budou chytii,
az vyrostou. Jeden z nich prohldsil: ,,V 7Zddném ptipadé! Takovy
test neexistuje.

Zéci s fixnim nastavenim mysli oviem véfili nejen tomu, 7e
test mize zkoumat dileZitou schopnost. Veérili také (a stejné sil-
né), ze mize zméfit jejich stdvajici i budouci inteligenci.

Jednomu testu pfiznali moc zméfit jednou providy jejich nej-
zékladnéjsi inteligenci. Dovolili mu, aby je definoval. Proto je pro
né kazdy uspéch tak dalezity.

Jiny pohled na potenciél

To nds privadi k myslence ,potencidlu® a k otdzce, zda ndm tes-
ty nebo odbornici mohou fict, jaky mdme potencidl, ¢eho jsme
schopni a jakd bude nase budoucnost. Fixni nastaveni mysli na ni
odpovidd, ze ano. Danou schopnost lze ihned jednoduse zméfit
a projektovat do budoucna. Stadi dét test nebo se zeptat odborni-
ka. Nepotiebujete zddnou kfistdlovou kouli.

Pfesvédceni o moznosti potencidl rozpoznat ihned je tak béz-
né, ze Joseph P. Kennedy mohl Mortonu Downeymu ml. ,s jis-
totou® fict, Ze se neprosadi. A co vlastné Downey, pozdéji slavny
televizni moderdtor a autor, udélal? Vzal si do noéniho klubu ¢er-
vené ponozky a hnédé boty.

»Mortone,* fekl mu Kennedy, ,,v Zivoté jsem nepotkal nikoho
Gspésného, kdo by nosil ¢ervené ponozky a hnédé boty. Néco vam
povim, mladiku: sice vy¢nivdte, ovSem ne tak, aby vds nékdy lidi
obdivovali.®

O radé uzndvanych osobnosti nasi doby si odbornici mysleli,
ze nemaji zddnou budoucnost. Jackson Pollock, Marcel Proust,
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Elvis Presley, Ray Charles, Lucille Ballova i Charles Darwin méli
tidajné maly potencidl pro obory, které si zvolili. V nékterych pii-
padech opravdu hned na za¢dtku nevy¢nivali z davu.

Ale neznamend snad potencidl prévé schopnost postupné roz-
vijet své dovednosti vlastnim Gsilim? O to ptece jde. Jak mizeme
védét, kam ¢lovék po urcitém Usili a po urdité dobé dospéje? Kdo
vi, moznd méli odbornici v pfipadé¢ Jacksona, Marcela, Elvise,
Raye, Lucille a Charlese pravdu — pokud slo o jejich schopnosti
v té dobé. Mozn4 jesté nebyli témi, jimiz se méli stdt.

Jednou jsem S$la na vystavu ranych obrazt Paula Cézanna
v Londyné. Cestou jsem premitala o tom, kym Cézanne byl a jaké
byly jeho obrazy, nez se stal malifem, jak ho znidme dnes. Byla
jsem hodné zvédavd, protoze Cézanne pattfi k mym oblibenym
vytvarnikiim a byl tim, kdo pfipravil padu pro velkou ¢ist mo-
derniho uméni. Zjistila jsem tohle: nékteré ty obrazy byly dost
$patné. Byly to pfehnané, nékdy az ndsilné vyjevy s amatérsky
namalovanymi lidmi. Trebaze tam bylo nékolik obrazti pfedzna-
mendvajicich pozdéjsi Cézannovo dilo, hodné z nich takovych
zdaleka nebylo. Chybélo snad ranému Cézannovi naddni? Nebo
néjakou dobu trvalo, nez se z Cézanna stal Cézanne?

Lidé s rastovym nastavenim mysli védi, Ze rozvinuti poten-
cidlu vyzaduje jisty ¢as. Neddvno jsem dostala rozzlobeny dopis
od uditele Gcastniciho se jednoho z nasich prazkumu. Prazkum
li¢i hypotetickou studentku Jennifer, kterd u zkousky z matema-
tiky uspéla na 65%, a ndsledné zjistuje u uciteld, jak by s takovou
studentkou jednali.

Utitelé s fixnim nastavenim mysli na nase otdzky odpovidali
s nadSenim. M¢li pocit, ze znalost vysledkt Jennifer jim umoznuje
pochopit, kdo je a co dokédze. Byli samé doporuceni. Pan Riordan
oproti tomu zufil. Napsal ndm toto:

Vsem zainteresovanym osobdm:

Po vyplnéni ¢4sti vaseho neddvného dotazniku pro pe-
dagogy vds musim pozddat, abyste mé vysledky ze studie
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vyloucili. Mdm pocit, ze samotnd studie je védecky nespo-
lehliva. ..

Test bohuzel vychdzi z chybné premisy a uditele zad4,
aby o daném studentovi vyslovovali domnénky jen na zd-
kladé ¢isla na jedné strdnce... Vykon nelze hodnotit na zd-
kladé jednoho vysledku. Ani sklon pfimky nelze urcit
na zédkladé jednoho bodu, protoze zddnd pfimka neexistuje.
Jediny bod v ¢ase nesvédéi o trendech, zlepsenich, nedostat-
ku Gsili ani o matematickych schopnostech...

S pozdravem,
Michael D. Riordan

Kritika pana Riordana mé potésila a naprosto jsem s ni sou-
hlasila. Z hodnocen{ vychdzejiciho z jednoho bodu v ¢ase lze jen
mdlo pochopit né¢i schopnosti, natoz jeho potencidl uspét v bu-
doucnosti.

Bylo znepokojivé, kolik uéitell si myslelo opak, a o to prévé
v nasi studii slo.

Pravé predstava, ze jednim hodnocenim Ize ¢lovéka zhodnotit
navzdy, vyvolavd u lidi s fixnim myslenim pocit naléhavosti. Proto
mus{ uspét dokonale a okamzité. Kdo si muaze dovolit ten luxus,
a snazit se rust, kdyz je vSechno v sdzce uz ted?

Existuje jiny zpusob, jak posuzovat potencidl? V. NASA si
mysleli, ze ano. Pfi vybérovych fizenich na astronauty odmitali
ty, keefi méli za sebou jen tspéchy, a misto nich vybirali lidi, kte-
fi zazili néjaké netspéchy a vzpamatovali se z nich. Jack Welch,
oslavovany generalni feditel General Electric, vybiral fidici pra-
covniky podle ,rozjezdové drihy“, tedy podle jejich schopnosti
rast. A nezapomerime na Marinu Semjonovou, slavnou ucitel-
ku baletu vybirajici studenty, jez motivovala kritika. Ti vsichni
odmitali pfedstavu jednou danych schopnosti a vybirali podle
nastaveni mysli.
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