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Kapitel 4

En forskel, der gor en forskel

DER ER EN TILSYNELADENDE EVIG KAMP mellem folk, der gerne vil
vise, at talent alene er noget indre og medfedt, og folk, som gerne vil
vise, at talent alene er et spergsmal om treening. Det er den klassiske
natur-kultur-diskussion, som ogsa viser sit ansigt i denne forbindelse.
Er talent et sporgsmal om nogle szrlige gener, en sarlig gave fra Gud,
en serlig indretning af den enkeltes hjerne? Eller er talent i virkelig-
heden forst og fremmest et produkt af hard trening og ambitigse
forzldres hidsige pacen?

Der bliver skrevet rigtig mange beger og lavet rigtig megen forsk-
ning i hver lejr. I den ene handler det om veje til personlig erkendelse
og motivation, om alt fra psykoanalyse over meditation til coaching.
I den anden om forskellige udvalgelsesmetoder, gentest, traeningsfilo-
sofier og ydrestyringsmekanismer. Der er ogsa masser af farvestralende
personligheder i hver lejr. Graham Greene skrev fast 350 ord hver
eneste dag. Og tilskrev selv den disciplin som drsagen til, at han kunne
blive ved som forfatter. Jack Kerouac, derimod, berusede sig sd meget,
at hans indre gik i udbrud og fik ham til at sidde halvt bevidstles pa
barernes toiletter og skrive sine ting ned pa toiletpapiret.

Fortalerne for, at det handler om at have gje for et indre potentiale,
har en pointe, der er sver at afvise. Nemlig at man ikke kan treene
hvem som helst til hvad som helst. Der er ganske vist mange, iser

asteuropziske og asiatiske, eksempler pa alt fra kunstskejtelobere og
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gymnaster til skakspillere og atomfysikere, som har varet igennem
omhyggelige udvealgelsesprocedurer, gentest og harde traeningspro-
grammer. Teenk pa Nadia Comaneci og Olga Korbut.

Problemet er bare, at der er endnu flere kunstskejtelabere, gym-
naster og skakspillere, som har trenet pa nejagtig samme made, og
som ikke er lykkedes. Eller som er brendt ud undervejs. Man kan
selvfolgelig traene en god skejtelaber til at blive en endnu bedre skoj-
telober. Treening er helt afgorende. Uden traening ryger man pa reven
i alt, hvad der har med skojter at gore, er min personlige erfaring.
Men man kan ikke treene hvem som helst til hvad som helst. Selvom
det lyder besnzrende, at man kan, hvad man vil, sd strider empirien
imod det.

Jeg bliver aldrig en bare jeevnt acceptabel kemiker, ligemeget hvor
meget jeg treener. Sadan tenker jeg i hvert fald. Jeg fatter ikke det med
molekyler. Min hjerne er ikke til det, uanset hvor meget jeg egentlig
synes, det er spaendende. Jeg har ingen fornemmelse for det. Det er
op ad bakke hele tiden. Jeg plejer at sige, at jeg ikke har det i mig.
Jeg kunne ogsa finde pa at sige, at jeg ikke har et naturligt talent for
kemi.

Fortalerne for, at det handler om traening snarere end et indre
potentiale, har imidlertid den lige sa gode pointe, at meget af det, vi i
daglig tale kalder for naturligt talent, i virkeligheden er tilleert. Barn
fodes hverken med tennisketsjere, skakbrikker eller sans for moleky-
ler. Hospitalernes fodeafdelinger ville vere en anelse mere festlige,
hvis det var tilfeldet. Folk, der er smadderdygtige til alt muligt, fra
at kunne udregne komplicerede matematikstykker over balletdans til
computerprogrammering, har alle sammen knoklet for at leere deres
fag. De har gvet sig. De er ogsa blevet ved, selv om de ikke kunne
finde ud af det lige med det samme. Kemikere opgav ikke at lzere om
kemi, da jeg gjorde det.

S4 muligheden for, at jeg bliver en bare jeevnt acceptabel kemiker,

kan altsa ogsa forklares ud fra, om jeg er parat til at yde det, der skal
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til, for at kunne blive det. Jeg skal muligvis knokle noget mere end sa
mange andre, men det er sa ogsa det. Jeg forteller imidlertid mig selv,
at jeg ikke er god til det med molekyler. At jeg ikke har anleeg for dem.
Til min historie horer, at det sagde mine forzldre, mine kammerater
og mine larere ogsa til mig. Sa jeg lagde alle de kloge synspunkter
og de darlige karakterer sammen og konkluderede, at jeg lige sa godt
kunne give op. Siden har jeg gjort det samme med sa meget andet.
Fra at laere at tale tysk over at sta pa ski til reparation af biler. Jeg
har det ikke i mig, plejer jeg at sige. Men traeningsfortalerne siger, at
det, jeg mangler, ikke er et indre potentiale. Men at jeg har manglet
at yde den ekstra indsats, der skulle til. Og de har empirien pa deres
side. Jeg har ikke ydet den ekstra indsats.

Hmm, hvad fir man mon ud af at yde en ekstra indsats?

I FORARET 2006 SIDDER DE TO KVIKKE amerikanske skonomer Steven
Levitt og Stephen Dubner (dem med Freakonomics) og bladrer i en 901
sider tyk bog. En handbog, kalder handvagten sig, The Cambridge
Handbook of Expertise and Expert Performance. Handbeger er for
den akademiske verden, hvad box-sets er for dvd-film. En samling af
det bedste af det bedste, redigeret af de kvikkeste af de kvikke.
Héndbogen er medredigeret af den svensk-amerikanske psykologi-
professor K. Anders Ericsson. Og det er noget af hans forskning, som
falder Steven Levitt og Stephen Dubner i gjnene. De skriver en lille
artikel om det i New York Times, og sa er fanden los i Laksegade.
Artiklen, A Star Is Made, fortzller om Anders Ericssons forskning,
der haevder, at stjerner i alle mulige sammenhange, fra forretningslivet
til sportsverdenen, er ligesom os andre. Fodboldspilleren Ronaldinho,
violinisten Nigel Kennedy eller verdens rigeste mand, investoren War-
ren Buffett, er ikke fodt til det, de har udrettet. Forskellen pa dem og

os, er det, de har gjort ved sig selv. De har veret flittige.
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Der fik vi den.

Artiklen gav anledning til en rekke arrige leeserbreve i New York
Times. Dels fordi fortellingen om den handlavede og ikke gudsbena-
ede stjerne stadte direkte ind i den romantiske mytologi om de serligt
udvalgte. Dels fordi Anders Ericssons pointering af det harde slid, der
ligger bag stjernernes bedrifter, stred mod tidens belge af selvhjaelps-
teenkning, hvor enhver kunne blive ,,den bedste udgave af sig selv®,
hvis hun bare gik lidt til terapeut eller coach. Dels fordi mange selv
havde provet at vere flittige uden at blive til stjerner af den grund.

Hvad bildte denne Ericsson sig egentlig ind?

Anders Ericsson bilder sig ind at vide noget om ekspertiser og
fremragende prestationer. For den lille artikel i New York Times satte
offentlighedens sogelys pa Anders Ericsson, havde han levet et liv med
artiers universitetsforskning i netop ekspertise. Han har forsket og
forsket og forsket. Og er i det domaene et godt eksempel pa sin egen
teori.

Anders Ericsson er en af de skarpe knive i skuffen. Han er en vel-
estimeret, velpubliceret og velciteret professor i psykologi ved Florida
State Universitet. Og han tilskriver sin egen succes en sarlig arbejds-
form. Da han var skoleelev i barndommens Stockholm, udviklede han
en leeringsstil, som var anderledes end kammeraternes. Nar de skulle
til eksamen, laeste kammeraterne det, som var pensum. Anders Erics-
son leste ud over pensum. ,,Hvis pensum bestod af én bog, fandt jeg
en ekstra at lese, forteeller Anders Ericsson. ,,Jeg teenkte, at det var
at springe over, hvor gerdet var lavest, at najes med at laese pensum.
Jeg taenkte, at hvis det var verd at lere, sa var det veerd at leere, sa
godt man kunne.“

Anders Ericsson lerte sig selv at knokle. Og gjorde senere det at
knokle til sit forskningsfelt. Et af Anders Ericssons forskningsmees-
sige hovedvarker er et stort studium af violinstuderende pa Berlins
musikkonservatorium. I to ar studerer Anders Ericsson violinisterne,

deres kompetencemaessige udvikling og deres ovrige adferd.
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,»Pa det tidspunkt troede folk, at virkelige topviolinister matte ove
sig mindre end de mindre dygtige, fordi de havde mere talent, mere
naturligt potentiale,“ forteller Anders Ericsson. ,,Det ville jeg finde
ud af om var sandt.“

Det ser ikke sadan ud.

Der er ingen af violinisterne, som er kommet ind pa konservatoriet
pa baggrund af et betydeligt mindre overi end kammeraterne. Der er
ingen af de gode violinister, der bare har kunnet flyde ovenpa og glide
glat igennem. De har ovet sig alle sammen. Meget. Virkelig meget. At
nogle af dem skulle have haft nemt ved det, kan Anders Ericsson ikke
finde bevis for.

Alle de violinstuderende pa Berlins musikkonservatorium er gode
til at spille violin. Rigtig gode. Men de er ikke alle sammen lige gode.
Og Anders Ericsson vil gerne finde ud af, hvad der gor nogle violinister
bedre end andre. Han vil gerne kunne finde ud af, hvad det er, der gor
forskellen pa de gode og de allerbedste violinstuderende. Altsd dem
som en dag skal blive soloviolinister i Berlins symfoniorkester, et af
verdens bedste orkestre. Hvad er det, man skal kigge efter, nir man
skal spotte potentialerne hos de allerbedste?

Anders Ericsson sztter sig for at studere, hvordan de violinstude-
rende dygtiggerer sig. Han far dem til at skrive dagbager om deres
goren og laden. Og samtidig noterer han sig deres kompetencemaessige
udviklinger. P4 den made kan han krydse forskellige adfeerdsmenstre
med dygtighed. I sit datamateriale over de allerbedste violinstuderende
finder Anders Ericsson et serligt faellestraek.

De sover til middag.

HvIs DU HAR GAET TIL SPIL, som det hed i min barndom, altsa prevet
at leere at spille pa et instrument, sd vil du genkende folgende kom-

mentar fra din lerer: ,,Du skal ove dig noget mere, og spille noget
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mindre.“ Det kraveben, din lerer hev fat i, var, at du, ndr du satte
dig til klaveret, begyndte at spille de stykker, du allerede kunne. Du
satte dig ikke til klaveret for at arbejde systematisk med de stykker,
som du ikke kunne. Du spillede for din forngjelses skyld og regnede
maske ogsa med at blive bedre hen ad vejen takket vere det.

Maske har du ogsa gjort, som din leerer sagde og spillet dine skalaer
og haft herelerebogen dben. Maske var du sa artig, at du gjorde det
som en fast vane hver dag. Altimens du kiggede ud af vinduet og sa
kammeraterne i gang med noget meget sjovere ude pa vejen. Og efter
dit everi gik du ikke ind for at sove til middag. Hvorfor i alverden
skulle du det? Nu skulle du ud og lege med vennerne. Hvad ellers?

De bedste af violinisterne pa Berlins musikkonservatorium aver sig
pa en anden made, end du og jeg gjorde, da vi gik til spil. De kigger
ikke dremmende ud af vinduet, mens de spiller. De er koncentrerede.
De gar i flesket pa de svere partier og ever dem igen og igen. De eks-
perimenterer med forskellige handstillinger, fraseringer og betoninger.
De evaluerer lobende deres performance. De eftersporger lerernes og
kammeraternes feedback. Og de gar hele tiden efter at skubbe deres
egne greenser videre. De gor sig hele tiden umage. Det er anstrengende.
Det krzever al deres koncentration. Og de er flade efter en gvesession.

Det er derfor, de far sig en morfar.

Anders Ericsson kan efter to ars studier af de violinstuderende
konkludere, at det, som adskiller de allerbedste fra de gode, er deres
made at ove sig pa. En koncentreret, malrettet evning, som Anders
Ericsson deber ,,deliberate practise“. Deliberate practise er en serlig
form for at udvikle sine kompetencer, som ikke skal forveksles med ren
héard treening. Det er ikke bare hardt arbejde eller blod, sved og tarer.
Det er ikke bare at folge farmands pacen eller at lebe, til man spytter
blod. Det er en helt serlig form for malrettet, fokuseret traening.

Der er tre hovedelementer i denne serlige treeningsform.
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1. Deliberate practise kraever koncentration. Og ikke en hvilken som
helst koncentration. Hvis du kerer bil, ligesom jeg gor, sa kender du
til afslappet koncentration. Du har tillid til dine feerdigheder, men
holder alligevel @je med tingene. Du behover ikke at have begge
hander pa rattet, men kan fint spise din brune Cornetto samtidig.
Du kan bade kere bil, holde gje med trafikken og holde et foredrag
om ciklidernes parringsmeonstre for dine bern pa bagsadet.

Deliberate practise handler alene om den lering, som sker un-
der fuldt fokuseret koncentration. Det er der, hvor man er 110%
fokuseret pa opgaven og samler al sin koncentration om den. Det
handler om at forbedre sin forhdnd. Eller skaerpe sin argumentation
til forhandlingerne med de nye leveranderer. Eller opfere talen til
generalforsamlingen, sa den sidder lige i skabet. Og intet andet.
Cikliderne ma parre sig bagefter.

Til den fokuserede koncentration horer, at man gentager de
sveere passager igen og igen. Og igen og igen. Og igen og igen. Nar
man meder noget, der er svert, skynder man sig ikke igennem det.
Man gor det langsommere. Man evaluerer lobende pa det, man
gor. Og man er malrettet mod at ga fra fejl over usikkerhed og
begyndende kunnen til sikker vane. Man er fokuseret pa at gore
det bedre for hver eneste gang, man over. Ikke noget med at hoppe
over, hvor geerdet er lavest. Ikke noget med at slaekke pa hverken
krav eller koncentration. Men heller ikke noget med at presse sig
selv, medmindre den fulde koncentration er der.

Anders Ericssons forskning viser, at dette aspekt ved traningen
er anstrengende. Det er mentalt kraevende, for det kraever en sam-
tidig fokusering pa arbejdet plus lobende evalueringer af det, man
er i feerd med. Man over sig pa sin tale til generalforsamlingen,
samtidig med at man er sit eget dokumentarfilmhold, der registrerer
alt, hvad der foregar. Man ever sig, man presser sine granser, man
eksperimenterer lobende med alternative udferelser og har samtidig

et indre kommentarbind kerende.
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Uanset hvilket emne man dyrker gennem deliberate practise, sa
er det derfor bide mentalt og fysisk krevende. For mange af os
er det noget, vi aldrig gor. Eller kun sjeldent har eller far gjort.
Og hvis vi endelig gor det, sd kan vi kun klare at koncentrere os
fuldsteendigt i ganske fa timer ad gangen. For virkelig veltrenede er
det noget, de kan klare i 4-5 timer ad gangen. Og for de allerbedste
er det noget, de gor hver eneste dag. Dag efter dag. Uge efter uge.
Ar efter 4r.

De allerbedste violinister, siger Anders Ericsson, er ikke mere
talentfulde i form af at have nemmere ved tingene. Men de er hel-
ler ikke bare et produkt af mange timers overi. De vil ofte have
ovet mange flere timer. Og den ra kvantitative maengde har ogsa
en betydning. Men mere som en avanceret form for grundkondi.
En kondi, de i ovrigt har tilfelles med de fleste af de andre dygtige
violinister. Det er ikke de ovetimer, der er de virkelig afgerende. Det
er den sarlige form for gveri og maengden af den, som adskiller de
allerbedste fra de gode. Det er det, der er talentet i Anders Erics-
sons optik — at kunne koncentrere sig om den szrlige malrettede
treening, deliberate practise.

»Det, som virkelig betyder noget, er ikke, hvor mange timer
du ever dig om dagen. Men hvor mange timer om dagen du er i
stand til at holde den koncentration, der er nadvendig for at udfere
deliberate practise. Overi uden den koncentration er spild af tid,“

siger Anders Ericsson.

. Deliberate practise er rettet mod at forbedre prastationen. Det er
altsa en treningsform, som skal forbedre dig. Ikke bare holde dig
karende. Det er treening, som skal lzegge til dine kompetencer og
skubbe dine tidligere begraensninger leengere vaek. Det klaverspil,
vi var i gang med som bern, gjorde os ikke bedre. Vi spillede inden
for det, vi allerede havde lert. Vi hdabede, at hvis vi vedligeholdt
de ferdigheder, sa ville vi ogsa blive dygtigere. Det blev vi ikke.
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Vi var knap og nap i stand til at holde fast i niveauet. Det svarer i
ovrigt til mange af de moder, jeg har vaeret med til igennem livet.
,» Vi skal lige tjekke, at alle har styr pa det, de skal sige. Har vi det?
Skal vi ikke lige kore det igennem forst? Na, det er der ikke tid til.
Jamen sa keorer vi ud til kunden.*

Noel Tichy, som er managementforsker pa Michigans universi-
tet kalder det for, at vi forblev inde i vores ,,comfort zone“. Hans
forskning peger pa, at der er tre zoner i forhold til udvikling af
kompetencer. Den komfortable zone er der, hvor vi er sikre pa
det, vi kan. Vi er i bogstaveligste forstand komfortable med os
selv og vores kunnen. Vi er trygge med de udfordringer, der er. Og
vores koncentration er i den afslappede ende af spekteret. Som nar
jeg karer bil. Uden for den komfortable zone ligger ,,the learning
zone“, som er der, hvor vi er i stand til at leere noget yderligere.
Og uden for den ligger ,,the panic zone“, der, hvor opgaverne er sa
uoverskuelige og vanskelige, at vi ikke aner, hvordan vi skal gribe
dem an. Og derfor panikker.

Deliberate practise handler om at vere i leeringszonen. Og blive
ved med at vaere der, i takt med at man bliver dygtigere. Laerings-
zonen flytter sig altsd, i takt med at vores kompetencer oges. At
leere noget, der forbedrer ens praestationer, er at tage fat der, hvor
der er huller. Der, hvor kompetencerne endnu er usikre. Eller hvor
de helt mangler. Man skaber sig en ambition om at ville nd nye
feerdigheder og indsigter. Og man har brug for hjelp til at komme
derhen af bedemmerfeltet af leerere, traenere, radgivere og mentorer.
For jo dygtigere man er, jo svarere er det at se sine mangler eller

se, hvordan man skulle kunne udvikle sig videre.

. Deliberate practise kraver lobende feedback. Er du ny violinstu-
derende, sa er det ikke svert at here, at det lyder ad h til. Eller
at musikken ikke svinger, som den skal. Mit handymand-niveau

er ikke imponerende, men det er mit bedemmelsesniveau. Jjet og
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oret er skarpere end mine kompetencer og forteller mig direkte, at
hylden heenger skavt, glasset klirrer og skruerne ikke sidder fast.
Men er du dygtig kan det vare svert at forbedre sig pa egen hand.

Inden for ekspertiseforskningen, som hos den amerikanske Yale-
professor Robert J. Sternberg, taler man om den omvendte U-kurve,
som beskriver det feenomen, at udviklingen af nye ideer og nye
feerdigheder begynder at flade ud og derefter falder, i takt med at de
formelle kompetencer stiger. Man begynder at blive vicevertagtig i
sin egen tenkning og kunnen. Man tenker, ,,det har vi provet for
eller ,,det kommer der aldrig noget godt ud af, for man i virke-
ligheden er ndet til den indsigt gennem ny erfaring. Det omvendte
U bliver til skyklapper. Man kan ikke se udviklingsmulighederne,
fordi man tror, man er ferdigkvalificeret ekspert.

Mit get er, at du kender en chef eller en kollega, der er sadan.
Eller kender en virksomhed, der er sidan. Det var netop ikke IBM,
som opfandt pc’en. Ikke Nokia, som opfandt iPhone. Og ikke et
pladeselskab som opfandt iTunes. Ligesom det ikke var Carlsberg,
som skabte trenden med innovativ ol og mikrobryggerier. Eller
Dansk Landbrug, som opfandt det nye nordiske kekken. Eller de
etablerede banker, som opfandt internet-aktiehandlen. Det er hel-
ler ikke nyhedsmedierne selv, som finder ud af, hvordan de skal
overleve i den elektroniske verden. Eller bogforlagene, for den sags
skyld.

Jo dygtigere man er, jo mere har man brug for andres hjelp til
at blive endnu dygtigere. Man har brug for feedback for at kunne
komme ud af sin komfortable zone og ind i leeringszonen. Det er
derfor, at dygtige topledere benytter sig af konsulenter og forskel-
lige mentorordninger. Det er derfor, at selv de dygtigste sportsfolk
har en trener. Og derfor at Placido Domingo gar til sang. For
man kan ikke se alting selv. Den omvendte U-kurve er bagsiden af
kompetencemedaljen for os alle. Den truer alle talenter og er den

sikre vej til forst stagnation, derefter degeneration.
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EN EFTERMIDDAG SIDSTE AR SER JEG, at der ligger fire maend pa knae
med hovedet vendt ind mod mit hus. Endelig, tenker jeg, bliver jeg
gjort til genstand for tilbedelse. Desverre, det er stabilgruset, der op-
tager maendene. DONG har besluttet at pille alle luft-el-ledningerne
ned og grave dem ned i jorden i stedet for. Og de har hyret et ungt
hold af polakker til at udfere arbejdet. Det er de kvikke til. Hurtigt
ned med ledningerne, hurtigt op med de gamle fortovsfliser og hurtigt
ned med de nye ledninger i den lille rende, de har gravet. Og sa pa
med stabilgrus, inden fliserne skal lzegges pa igen, som om intet var
haendt.

Men stabilgruset laver numre med arbejderne. Grundvandet star
hejt omkring mit hus, hvorfor stabilgruset suger vandet til sig hurti-
gere, end arbejderne er vant til. Og gor det dermed svarere at legge
fliserne helt plant. Stabilgruset giver udtryk for at vaere stampet sa
teet, det kan blive, men der er vand i, sa fliserne skrider. Om et par
maneder vil fliserne ligge i samme frie dressur som for opgravningen.

De fire mand maler fugtigheden i gruset med en lang syl af en
fugtighedsmaler og flytter igen og igen rundt pa det to meter lange
vaterpas. En af de fire ved mere om problemstillingen end de tre andre,
og han dirigerer rundt med de tre, sa de alle far mulighed for at male
og flytte pa tingene. De laver en rekke forskellige eksperimenter med
jord og grus under fliserne. Det ender med, at de legger et lille dreenlag
af smasten under stabilgruset. Dreenlaget leder det hoje grundvand vaek
og muligger dermed, at stabilgruset kan stampes helt tzt og tart. Og
fliserne, de ligger, som var det et nylagt parketgulv. Laekkert.

Nu synes du maske, at du har faet mere at vide om stabilgrus og
fliseleegning, end du havde lyst til, men der er en pointe. Bare haeng
pa.

Et par uger senere kommer TDC’s entreprenor Pihl ud og skal
rode under de samme fliser. DONG og TDC koordinerer ikke deres
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indsatser, hvorfor skulle de dog det, s nu har Pihl i form af to midald-
rende meand travlt med at laeegge nogle ledninger ned der, hvor Dong
ogsa lagde sine. Op med fliser, op med grus og sten. Ned med TDC-
ledning, ned med grus og sten, pa med fliserne igen. To uger senere
ligger fliserne, som havde der varet et mindre jordskealv. Skaeve og slet
ikke parketgulvsagtige, som da de polske arbejdere udferte arbejdet.
Pihl-gutterne har ikke lagt sten og grus hver for sig. De har rodet det
hele sammen. Og dermed mistet muligheden for draenet.

Hvordan kan det vere, at to danske seniormedarbejdere udferer
darligere arbejde end de halvt sa gamle polske arbejdere? Betyder deres
mangedarige erfaring i fliselegning slet ikke noget?

Jo. De bliver darligere til deres arbejde.

Anders Ericsson og hans kolleger har studeret en rekke forskel-
lige faggruppers kompetencemeessige udviklinger. I den ene faggruppe
efter den anden finder forskerne samme menster: Jo leengere man har
veret i faget, jo darligere bliver man. Forskerne kigger blandt andet
pa sygehusleger og finder dér resultater, som jeg godt kunne have
undveret. Resultaterne spejler mine oplevelser med fliseleeggerne.
Lager med flere ar pa bagen bliver ikke bedre til at udfere deres job
end de yngre leeger. De bliver ringere.

Undtagen kirurger.

Anders Ericsson og hans kolleger kigger omhyggeligt pa forskellen
mellem mammografileger og kirurger. Nar en mammografilege kig-
ger pd et mammogram, er det vanskeligt at vaere sikker pa, om den
skygge, hun kigger pa, er en kraeftknude, en godartet knude eller en
uskyldig forkalkning i brystet. Det er svert at laese mammogrammer.
»9a sveert,” forteeller den danske speciallege John Brodersen, som i
2006 blev ph.d. pa en athandling om mammografi og fejldiagnostik,
»at for hver 100 kvinder, der bliver undersegt, vil 20-25 opleve et
falsk resultat.

Av. En fejlmargin pa op mod 25%.

For en almindelig mammografilaege bliver det ikke nemmere at lese
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mammogrammerne med arene. Deres ekspertise stiger ikke. Praksis
er derfor at sende alle med skygger pa billederne, bade de sikre og
maske’erne, til biopsi. Efter lang tid, nogle gange flere maneder, kom-
mer svaret tilbage, om det er en kreeftknude eller blot noget kalk.

John Brodersens undersogelse i forbindelse med sin ph.d.-afthand-
ling viser, at de fejlagtige positive svar efterlader mange kvinder i en
tilstand af chok. ,,De finder gravsted, laver testamente og far i det
hele taget dodstanker. Nar de sa bliver erkleeret raske igen, fir mange
deciderede livskriser,“ fortzller John Brodersen.

Det er alvorlige sager, altsa. Varre end mine fortovsfliser, naturlig-
vis, men har samme bagvedliggende drsag. Nemlig manglende frem-
skridt i feerdighederne. Og det er her, kirurgerne kommer ind. Som
den eneste legefaglige gruppe bliver de faktisk dygtigere ar for ar.

Anders Ericssons forskning viser, at kirurgers made at arbejde pa
passer som fod i hose med deliberate practises 110 procents fokusering
og lebende feedback. Kirurgerne har ikke andet, de skal lave, end at
operere under en operation. De kan altsd koncentrere sig. De kan se,
hvad der sker, nar de skarer. De er omgivet af en raekke apparater i
operationsstuen, som maler og afrapporterer til de opererende laeger
»in real time“. De har kolleger og tilstadende fagfolk omkring sig,
mens de skerer. De snakker hele tiden om det, de ser, horer og miler,
under operationen. Og de ser deres patienter bagefter operationen og
kan kontrollere kvaliteten af arbejdet direkte.

,»Uden lebende og meningsfuld feedback, forvarres en lages kom-
petencer over tid,“ siger Anders Ericsson og foreslar en anden traening
af mammografileeger. ,,Forestil dig en situation, hvor en leege skal diag-
nosticere mammogrammer fra gamle journaler igen og igen. Hun ville
med det samme fa relevant feedback pa sin diagnose for hvert eneste
tilfeelde,“ siger Anders Ericsson. ,,Ved at skabe et intensivt leeringsmiljo
kan man sikre, at en laege ser flere forskellige kraeftformer i brystet pa
en dag, end hun gor i lobet af et helt drs almindelig praksis.

Yngre laeger har som en del af deres ansattelse adgang til lebende
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feedback fra kolleger. De skal superviseres, som det hedder. Aldre
leeger skal selv eftersporge feedbacken. Og det gor de af mange arsager
ikke tit nok, forteller Anders Ericsson. Ngjagtig som Pihl-arbejderne
foran mit hus. De unge polakker havde en mester til at udfere arbejdet
sammen med dem. Og fordi de var unge og i lere, var det naturligt
for dem at eftersporge feedback pa fliseproblemerne. Pihls seniormed-
arbejdere far hojst en arlig MUS-samtale. Og mener vel i gvrigt, at de
efter 30 4r i faget ved nok om det med grus og fliser.

Redaktoren af tidsskriftet Fortune Geoff Colvin tager i sin bog
Talent Is Overrated udgangspunkt i Anders Ericssons arbejde med
deliberate practise og undersoger det i forhold til virksomheders liv.
Hvordan ser det ud med at ove sig og fa lobende feedback ude i
virksomhederne, sparger Geoff Colvin. Han finder, at det er stort
set fravaerende. Der er ingen, der over sig. Jo, pa deres golfthandicap
i fritiden, men ikke pa deres faglige kompetencer pa arbejdet. Folk
passer deres arbejde, men ikke nadvendigvis ogsa deres kompetencer.
Der er kun fa virksomheder, der har et systematisk feedbacksystem pa
plads, sa man sikrer, at feedback sker der, hvor man kan lere noget i
koncentrerede arbejdsforleb.

»1 de fleste virksomheder er det til grin. Der er en arlig medarbe;j-
derudviklingssamtale, som hanger bade leder og medarbejder ud af
halsen. At sige til en medarbejder, hvordan han performede for 11
maneder siden, er lige meget,“ konstaterer Geoff Colvin.

Det er altsa ikke helt forkert, nar den folkelige visdom siger, at man
bliver dum af at vere i arbejde. Og du kan selv spekulere over, om du
er i en virksomhed, som @ver sig. Om du har ledere og kolleger som
giver lobende og kvalificeret feedback der, hvor du er midt i arbejdet
og feedbacken faktisk kan gere dig bedre. Og om din virksomhed
presser savel sig selv som sine medarbejdere til at kunne nye ting. Hvis
ikke, s mener bade Anders Ericsson og Geoff Colvin, at du og din
virksomhed er pa vej ned ad en glidebane. I bliver darligere, slovere

og mindre konkurrencedygtige alene ved ikke at dygtiggere jer.
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Der er desvarre en pan sandsynlighed for, at du er ansat i sidan en
virksomhed. En undersogelse fra AE-Radet viser, at det kun er halvde-
len af de danske virksomheder, som efteruddanner sine medarbejdere.
Og i den halvdel, som efteruddanner, er naesten al efteruddannelse
rettet mod aktuelle opgaver (der er kommet et nyt tekstbehandlings-
program, og alle skal lige igennem et kursus i det), ikke mod at udvikle
medarbejdernes evner og talenter til nye kompetencer.

Hvordan skulle man kunne na det pa en 37,5 timers arbejdsuge,
hvis man ogsa skal na alt det sedvanlige, teenker du maske. Det kan
man heller ikke. At blive dygtig og blive ved med at vare dygtig er
ikke noget, der passer til et overenskomstdirigeret liv. Vi har heller
ikke lige let ved det alle sammen. Nogle af os skal virkelig slide i det
for at blive dygtige. Og blive ved med at slide for at kunne holde fast i
talentet. Sidan er det. Talent og dets realisering er ikke et demokratisk
fenomen, som passer ind i standarder. Talent og dygtighed er heller
ikke noget, som kan udvikles inden for et begranset tidsrum, der er
bestemt af en overenskomst. At udvikle et talent er en mulighed for

alle, ikke en ret for alle.

FORSKNINGEN I DELIBERATE PRACTISE giver den romantiske talentmy-
tologi en ordentlig mavepuster. Der er ingen sportsstjerner, succesfulde
forretningsfolk eller banebrydende forskere, som er kommet nemmere
til deres succes, fordi de havde et storre medfedt potentiale end deres
ligemaend. Anders Ericssons forskning viser, at virkelig dygtige talenter
har talent for at ove sig koncentreret og leenge. Og at de har gjort det
med en vedholdenhed og i organisationelle sammenhange, som mange
af os andre ikke har veret i nzerheden af.

Samtidig giver forskningen i deliberate practise en tilsvarende mave-
puster til ideologien om, at man kan, hvad man vil. Talent er ikke blot

et spergsmal om at ove sig meget. Det er i Anders Ericssons optik et

67



sporgsmal om at ove sig pa en ganske bestemt made. Men ogsa et
sporgsmal om at vere i andres heender. Uden feedback, mentoring og
hjelp ingen serios talentudvikling. Der er ingen store talenter, som
har néet deres resultater uden hjzlp fra andre.

De unge violinister i Berlin har veret meget flittige. De har koncen-
treret sig. Og de har veret i gode haender. De har kunnet eftersporge
og har faet radgivning, mentoring og lobende feedback. De har sorget
for at veere sammen med andre, som kunne hjzlpe dem og vaere med
til at lofte deres talent videre. At have et felt af gode hjzlpere og be-
demmere omkring sig er et must for at udvikle og realisere sit talent.
Uagtet at den romantiske myte og ,,man kan hvad man vil“-ideologien
fortaeller os, at talentet er et individuelt karakteristika, sa fortaeller de
harde facts fra forskerne, at talent ogsa er et soci alt fenomen.

Men hvorfor bliver nogle af os violinister eller computerdesignere
eller basketballspillere eller forfattere i det hele taget? Hvad far folk
til at veelge en violin og ikke en basketball? Og hvorfor bliver nogle af
disse violinister, computerdesignere, raketingeniorer, basketballspillere
og forfattere ved ar efter ar? Hvorfor bliver de ved, selv om det ikke
gar fremad for dem i lange perioder? For nogle i arevis, ja endda artier,
hvor det ikke gar fremad? Og hvad er det, der gor, at de er motiverede
for de strabadser, som deliberate practise indebzrer? Hvad er det, der
gor, at de kan udholde den ene modgang efter den anden?

<

»Der, hvor vi virkelig treenger til at blive klogere,“ siger Anders
Ericsson, ,er, hvordan man udvikler sig til at blive et hejt motiveret
menneske, der er villig til at engagere sig i deliberate practise.“

Sa det skal vi se pa nu.
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