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Inledning - Vanans makt

Varfor vi gor som vi gor och hur vi kan indra pa det

Nastan halften av allt som vi manniskor gér gar pa ren vana. Vi ar inte alltid medvetna om
vara vanor - anda finns de alltid dar och styr vara liv. Det ar dina vanor som avgér vad du
ater, hur ofta du tranar, hur du kommunicerar och hur du arbetar.

Den goda nyheten ar att manniskan har en fri vilja
och darfér kan férandra sina vanor. Darmed inte
sagt att det ar latt - vara forsok att borja tréna, sluta
roka, ata nyttigt eller aka till jobbet en halvtimme
tidigare varje dag blir ofta kortlivade projekt.

Charles Duhigg beréttar att vara vanor styrs av en
sa kallad vanecirkel bestaende av en signal, ett
beteende och en beldning. Om du till exempel ater
for mycket sétsaker sa kan signalen vara att du
kanner dig trétt, hungrig eller energilds (du maste
sjalv identifiera signalen). Beteendet ar att du ater
sotsaker, och beléningen blir att du kanner dig pig-
gare.

For att lyckas férandra en vana maste man behalla
signalen och beléningen men byta ut beteendet. |
exemplet med sétsuget kan man exempelvis ha en
frukt beredd varje gang man vet att sétsuget kom-
mer att sla till. For att lyckas astadkomma en for-
andring kravs det dock ocksa en stark tro pa att
féréandringen ar majlig.

VANANS MAKT

VARFOR VI GOR SOM VI GOR
OCH HUR VI KAN ANDRA PA DET

®
0

CHARLES DUHIGG

NS

Vanans makt ar stor. Men den fria viljans makt ar stérre - om du vagar tro pa den.

Om forfattaren

Charles Duhigg ar ekonomireporter pa New York Times och har studerat pa Yale Universi-
ty och Harvard Business School. 2013 belénades han med Pulizerpriset fér en artikelserie
om ekonomin bakom Apples produkter. "Vanans makt" &r hans debutbok.
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Individens vanor

Duhigg berattar historien om en man vid namn Eugene Pauly, som hade tappat minnet i
samband med en hjarnhinneinflammation. Han kunde inte halla information i huvudet lang-
re &n 20-30 sekunder, sedan gldbmde han bort den.

Minnesforlusten gjorde livet komplicerat for Eugene och hans fru Beverly. Han mindes inte
sina vanner, och hustrun holl pa att bli tokig pa att hennes man stéllde samma fragor om
och om igen i all o&ndlighet.

Beverly hade for vana att ta ut Eugene pa promenad varje dag for att han skulle fa frisk
luft. Hon var valdigt noga med att han inte fick ga ut sjélv eftersom han da inte antogs
kunna ta sig hem igen. Men en dag smet Eugene ut ensam - han mindes ju inte att han
inte fick det. Hans fru fick panik och sprang runt och letade efter honom i hela kvarteret.
Nar hon storgratande kom hem igen for att ringa polisen upptackte hon att Eugene satt i
vardagsrummet och tittade pa History Channel. Han hade inget minne av att han hade va-
rit ute, och hade darfér ingen aning om hur han hade hittat hem igen.

Efter det borjade Eugene smita ut allt oftare och ga sma promenader i kvarteret - och han
hittade alltid hem igen. Forskarna bestamde sig for att félja med pa promenaden. Pa vag
hem igen, nar de gick runt hérnet vid Eugenes hus, fragade de vilket hus som var hans.
"Jag vet inte riktigt", svarade Eugene - varpa han gick uppfor trddgardsgangen och in ge-
nom till exakt ratt hus.

Hur var det mgjligt? Svaret var, enligt forskarna, att Eugene hade skapat nya vanor i sin
hjarna. Vanor fungerar alltsa &ven nar minnet inte gor det - en vana &r nagonting man gor
automatiskt, pa en given signal och for en given beldning.

Skapa nya vanor

Vanor ar dock inte 6det, utan kan férandras genom att man behaller signalen och bel6-
ningen men byter ut beteendet. Det ar ocksa majligt att skapa nya vanor. Ett exempel pa
det ar nar den amerikanske affarsmannen Claude C. Hopkins marknadsférde Pepsodent
och lyckades fa folket att 1agga sig till med den nya vanan att borsta tdnderna.

Han forklarade att han hade skapat vanan genom att hitta en signal - den gula hinnan pa
tanderna - och en belbning: Det vita Pepsodentleendet. Hade man en signal och en bel6-
ning sa kunde man fa folk att anamma ett nytt beteende, menade Hopkins.

Det finns dock en tredje regel for hur man skapar nya vanor: Man maste skapa en kénsla
av ett behov. Denna regel tillampade Hopkins utan att inse det sjélv. For vad var det egent-
ligen for belébning man fick for att borsta tdnderna med Pepsodent? Varfor blev produkten
en sadan succé?

Pepsodent utlovade ett vackert, vitt leende - men det gjorde alla konkurrenterna ocksa.
Skillnaden var att Pepsodent inneholl ingredienser som citronsyra och pepparmyntsolja,
vilket gav en sval och frasch, lite pirrande k&nsla i munnen. Nar kunder hade glémt att
borsta tdnderna sa upptackte de det snabbt eftersom de saknade den dar speciella kdns-
lan. Pirret i munnen efter tandborstning har alltsa ingenting med sjalva rengdringen att
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glra - det finns bara dar for att det ska kdnnas som att produkten verkligen fungerar. Pep-
sodent hade lyckats skapa kanslan av ett behov, vilket pa bara nagra ar ledde till att majo-
riteten av den amerikanska befolkningen bérjade borsta tdnderna med tandkram regel-
bundet.

Behov ar drivkraften bakom vanor, och en viktig regel for att lyckas skapa en ny vana ar
darfor att rékna ut hur man kan skapa ett nytt behov.

Forandra vanor

Vanans makt &r otroligt stor, men det betyder inte att vi inte kan féréndra vanor. Vi vet att
alkoholister kan sluta dricka, rékare kan sluta réka och sa vidare. Hemligheten ar, som ti-
digare namnts, att behalla signalen och beléningen men byta ut beteendet.

Som exempel pa hur man kan genomféra férandringar genom att korrigera vanecirkeln be-
rattar Duhigg om Tony Dungy, en kénd tranare inom amerikansk fotboll. Dungy fick sitt
férsta chefstranarjobb 1996, som coach fér Tamba Bay Buccaneers - ett av de sdmsta la-
gen i NFL.

Hans tranarfilosofi var just att anvdnda samma signal och samma beléning men byta ut
spelarnas beteende i vanecirkeln. Inom amerikansk fotboll letar spelarna efter sa kallade
"nycklar", det vill sdga visuella signaler om hur motstandaren tanker agera. Problemen
uppstar nar dessa nycklar far spelarna att tanka for mycket och dveranalysera situationen.
Dungys idé var déarfér att lara spelarna exakt i vilkken ordning de skulle leta efter de visuella
signalerna och vilken reaktion som skulle folja av varje enskild nyckel. S& smaningom ut-
vecklades detta till en vana, och Buccaneers bérjade vinna.

Men Dungys metod fungerade bara delvis. Laget gick langt, men snubblade pa malsnéret
- flera ar i foljd. Till slut fick Dungy sparken och blev istéllet tranare fér Indianapolis Colts.
Dér uppstod samma problem - i kritiska situationer f6ll spelarna tillbaka i sina gamla va-
nemonster.

For att kunna férandra en vanecirkel behévs ndmligen en ytterligare ingrediens: tro.
Forskning har visat att férmagan att tro har en avgérande betydelse for manniskors maojlig-
het att bryta en vanecirkel. Detta har bland annat bevisats i samband med studier om al-
koholism. Organisationen Anonyma Alkoholister lagger stor vikt vid andlighet, vilket gér att
medlemmarna lar sig att tro pa nagonting. Enligt forskningen kan de flesta alkoholister slu-
ta dricka genom att bryta vanecirkeln - men nar nagonting jobbigt intraffar i livet ar det
manga som tar till flaskan igen. Alkoholister som tror att en hégre makt har tratt in i deras
liv klarar sig dock i hégre utstrackning, eftersom de har lart sig hur man gér nar man tror
pa nagonting.

Nar Dungys spelare hamnade i stressade situationer i samband med viktiga och avgdran-
de matcher intraffade just det som manga alkoholister rakar ut fér; de tappade tron pa det
nya och foll tillbaka i sina gamla vanemonster.

Vandningen kom, paradoxalt nog, efter en stor tragedi: Tony Dungys son begick sjalvmord.

Tranaren bestamde sig for att sa snabbt som mojligt atervanda till tranarjobbet, och nar
han kom tillbaka ville hela laget stélla upp for honom. Spelare som tidigare mest oroat sig
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for sina kontrakt och l6ner slét nu upp bakom sin coach och var beredda att offra sig for
laget. De borjade tro pa Dungys filosofi. Nastkommande sadsong nadde Colts hela vagen
fram, och Dungy fick &ntligen lyfta den atravarda Lombardipokalen.

Lyckligt nog behdéver man inte uppleva en tragedi for att lara sig tro att en férandring ar
méjlig. Det som daremot ser ut att behévas ar social gemenskap. Colts vann till slut sin
pokal for att laget sl6t sig samman, och samma mekanism finns inom Anonyma Alkoholis-
ter. Manniskor som &r beroende av alkohol ar i regel som mest sugna pa att dricka nar
nagonting jobbigt hander i livet. Skalet till att manga lyckas bli nyktra med hjalp av AA ar
att det sociala stodet ar sa starkt. Nar en medlem kanner sug efter alkohol kan han ga pa
ett méte eller ringa sin "sponsor" och prata av sig. Signalen (t ex oro och stress) finns kvar,
beldningen (stresslindring, kansla av lugn) likasa, men det gamla beteendet i vanecirkeln
(att dricka alkohol) byts ut mot ett nytt beteende (lindre stressen/oron genom att prata med
nagon).

For att langsiktigt &ndra en vana racker det alltsa inte att &ndra vanecirkeln - man maste
ocksa ha férmagan att tro pa férandring. Denna tro kan lattare uppstd om man ingar i en
social gemenskap dar alla kAmpar mot samma mal.

Framgingsrika organisationers vanor

| bokens andra del berattar Duhigg om hur vanor kan uppsta och férandras inom féretag
och organisationer.

Ett lysande exempel finner han i det amerikanska aluminiumféretaget Alcoa. Pa 80-talet
var Alcoa ett foretag i kris. | oktober 1987 tillsatte man en ny vd vid namn Paul O'Neill, som
var en fore detta byrakrat inom offentlig férvaltning. Valet chockade marknaden, och inte
blev det battre av att O'Neill bara tjatade om en enda sak: Arbetsplatssékerhet.

Investerarna trodde att han var galen. Skulle han lyfta bolaget genom att gora arbetsplat-
sen sakrare och inféra "nolltolerans mot skador" - pa ett aluminiumféretag? Det liknade ett
skamt, och manga paniksalde sina aktier.

Ett ar efter det dar talet om sakerhet gick Alcoa med rekordhdg vinst. Nar O'Neill till slut
lamnade sin post ar 2000 var foretagets arliga nettointékter fem ganger hégre an innan
han tilltradde. Samtidigt hade Alcoa blivit ett av varldens sékraste féretag.

Det som hande var att Paul O'Neill angrep en enda vana som var sa grundlaggande att
forandringen spred sig som ringar pa vattnet genom hela organisationen. Han fokuserade
pa en detalj som sedan utldste en kedjereaktion.

Det vi kallar "grundldggande vanor" har namligen den egenskapen; nér de rubbas férand-
rar man aven andra monster. P4 samma vis har man kunnat se att enskilda individers liv
kan forbattras pa punkt efter punkt om de bara féréandrar en enda sak i sin vardag, t ex
genom att bérja motionera.

O'Neill valde att fokusera pa en fraga som bade arbetarna och cheferna tyckte var viktig -

arbetarna ville inte riskera liv och hélsa pa jobbet, och cheferna insag att &ven produktio-
nen paverkades negativt om arbetarna blev skadade.
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Sékerhetstanket blev en sprangbrada for att i grunden férandra personalens sétt att arbeta
och kommunicera. For att gbra arbetet sékrare behévde man ndmligen genomféra den
storsta omstruktureringen i féretagets historia.

O'Neill bestamde att enhetscheferna inom ett dygn maste meddela honom om det har in-
traffat en olycka. Men for att kunna géra det maste de fa informationen fran sina bitradan-
de chefer, som i sin tur maste fa den fran arbetarna sa fort som méjligt. Ett helt nytt kom-

munikationssystem byggdes alltsa upp.

| takt med att kommunikationen inom féretaget 6kade bérjade aven andra delar av organi-
sationen forandras. O'Neill inférde ett system for att alla skulle kunna tipsa om mdjliga sé&-
kerhetsférbattringar, och snart anvandes detta aven foér att kommunicera helt andra idéer.
Vissa sakerhetsatgarder - t ex att investera i nya maskiner - 6kade ocksa produktiviteten.

Att vinna "sma segrar" &r valdigt viktigt bade i individers och i organisationers liv. O'Neills
lilla seger i sékerhetsfragan ledde till ett helt nytt klimat - féretaget bubblade av idéer och
entusiasm, och den mycket spanda relationen mellan arbetarna och ledningen svalnade
av.

Det &r inte alltid battre att 6sa pad med manga férandringar samtidigt. Da finns det en stor
risk att den inledande entusiasmen évergar i trétt likgiltighet. Bade individer och organisa-
tioner kan ha mycket mer att vinna pa en férandring av en liten, men grundlaggande,
vana.

Vikten av viljestyrka

Duhigg berattar om kafékedjan Starbucks, som utbildar alla sina anstéllda i viljestyrka och
ger dem manualer for hur de ska bete sig i kritiska situationer. Viljestyrka ar en mycket
central egenskap hos ménniskan. Ett berémt forskningsexperiment har bland annat visat
att barn som uppvisar god viljestyrka och impulskontroll lyckas béattre med bade studierna
och karriaren. Men viljestyrka ar en egenskap som gar att trdna upp, ungefar som en mus-
kel.

Starbucks larde sina anstéllda att hantera motgangar genom att ge dem vanecirklar be-
staende av viljestyrka. Medarbetarna fick sjalva utarbeta en plan for hur de skulle agera
om de t ex blev utskallda av en kund, sedan fick de dva in detta beteende i rollspel tills det
blev en vana.

Pa detta satt kan man alltsa gora viljestyrka till en vana; man véljer ett visst beteende i for-
vag och féljer sedan den rutinen nar man kommer till en brytpunkt.

Denna strategi kan tillampas aven i andra sammanhang dar man behdéver gora viljestyrkan
till en vana. Hur ska du reagera nar du borjar kanna det dar sétsuget framat sena efter-
middagen? Om du har en plan (t ex att du har en frukt med dig till jobbet) sa 6kar chansen
att du lyckas motsta impulsen att kdpa godis eller fika.
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Farlig vapenvila

Manga féretag och organisationer praglas av att det rader nagot slags terrorbalans mellan
olika personer och grupper, till exempel chefer for olika avdelningar. Duhigg kallar detta fér
"vapenvila". Denna vapenvila bygger pa ett antal vanor och rutiner - man respekterar den
andres revir och trampar inte varandra pa tarna.

Som exempel beréttar férfattaren om branden i tunnelbanestationen King's Cross i London
1987. Det hela bérjade med att en resenar upptackte en brinnande trasa och anmélde det-
ta till en biljettférsaljare. Denne gick genast och slackte trasen, men vidtog inga andra at-
géarder. Han forsokte inte ta reda pa var det brinnande féremalet kom ifran eller om det kan
ha funnits en stdrre brand. Han pratade heller inte med nagon éverordnad eller med
brandmyndigheterna.

Det visade sig snart att det brann i en rulltrappa, men séakerhetsrutinerna pa tunnelba-
nestationen fungerade sa daligt att stationen férvandlades till ett inferno dar ett 30-tal
manniskor miste livet. Nya tag kom in till stationen hela tiden och slappte av manniskor
trots att perrongen var full av giftig rék. De vagrade sedan att 6ppna dérrarna igen, ef-
tersom det var emot reglerna.

Det fanns ingen som hade ett helhetsansvar fér sdkerheten pa stationen. Alla bevakade
svartsjukt sitt revir och var samtidigt noggranna med att inte trampa sina kollegor pa tarna.
Stationspersonalen visste exempelvis inte hur sékerhetsutrustningen fungerade, eftersom
ansvaret for den lag pa en annan avdelning. Biljettférséljarna fick inte lamna sina biljettluc-
kor, och sa vidare. Det fanns logiska forklaringar till allt detta, &nda blev det som det blev.

Kriser av det har slaget dppnar dock f6r nya mojligheter att férandra verksamheten i grun-
den. Ibland kan det till och med vara fordelaktigt att forstarka kanslan av kris och pa sa vis
skaka om de anstéllda, sa att de blir mer bendgna att &ndra pa sina vanor.

Branden pa King's Cross resulterade i omfattande omstruktureringar pa stationen, sedan
utredningen av branden blivit till en mediecirkus. Bland annat beslutades att varje station
skulle ha en sakerhetsansvarig (med full ratt att inkrakta pa andras revir) och att eventuella
sékerhetsrisker alltid skulle rapporteras, oavsett vem som upptackt problemet.

| ett annat exempel berattar Duhigg om ett sjukhus dar allvarliga misstag hade begatts i
samband med kirurgiska ingrepp, bland annat for att I1dkarna inte respekterade och véagra-
de att lyssna pa sjukskéterskorna. Aven i detta fall blev féréandringen méjlig sedan krisen
blasts upp i media.

Konsumenternas vanor

Charles Duhigg tar ocksa upp exempel pa hur féretag kan samla in och anvénda sig av
kunskaper om kundernas och konsumenternas vanor - i férlangningen kan de néastan bli
tankeldsare. Genom att samla in data om kundernas képvanor och livsférhallanden kan de
bland annat rékna ut vilka som ar gravida, och sedan rikta specialanpassad reklam till dem
- eftersom man vet att gravida kvinnor har vissa vanor och darmed efterfragar vissa speci-
fika produkter. Da géller det emellertid att vara diskret; ingen kund vill ju uppleva att ett fo-
retag kartldgger deras liv. | ett specifikt fall som Duhigg beréttar om hade varuhuskedjan
Target via sin datainsamling réknat ut att en ung tjej som fortfarande gick pa high school
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hade blivit gravid - innan hennes féréldrar visste om det. Sanningen kom fram néar Targets
annonsblad om barnvagnar och bldjor landade i familjens brevlada.

FoOr att komma runt det har problemet skickar foretagen istéllet ut reklamblad som inte alls
ser ut att vara individanpassade. Det bara rakar finnas erbjudanden om billiga barnvagnar
i reklambladet, tilsammans med en massa andra annonser.

Samma princip anvands nar skivbolagen och radiostationerna ska fa folk att bérja gilla en
ny lat. Idag gar det att forutse vilka latar som ska bli nya hits, eftersom dessa ar uppbygg-
da pa samma satt som gamla hits (Aven detta &r en fraga om vanor). For att f4 manniskor
att tycka om den nya laten maste man dock spela den mellan tva gamla hits, sa att man
skapar en kansla av igenkanning och vana. Det var bland annat sa man lyckades lansera
Outkast-laten "Hey Ya!", som till en bérjan var en flopp trots att den hade hitlatens alla "in-
gredienser”.

Genom att kla nagot nytt i gamla klader och fa det obekanta att verka valbekant kan man
fa konsumenter/medborgare att utveckla nya vanor, konstaterar Duhigg.

Samhaillets vanor

| bokens sista del tittar Duhigg narmare pa hur sociala vanor uppstar och utvecklas. Som
exempel ndmns bland annat busstrejken i Montgomery, som hade stor betydelse f6r med-
borgarrattsrorelsen i USA.

Busstrejken i Montgomery bérjade med att en svart kvinna, Rosa Parks, greps sedan hon
vagrat resa sig upp for en vit man pa bussen. Detta utldste en stark kedjereaktion, forst
bland Parks vanner, sedan bland vanners vanner och ytligt bekanta. Till slut omfattade
protesterna hela den svarta befolkningen i Montgomery.

Rorelser som dessa uppstar valdigt ofta genom en tredelad process, skriver Duhigg. R6-
relsen inleds pa grund av de sociala vanorna i vanskapsrelationer och de starka banden
mellan nara bekanta. Déarefter vaxer den pa grund av vanorna i ett samhaélle och de svaga
band som haller samman bostadsomraden och klaner.

Det tredje steget ar att rorelsen Gverlever for att dess ledare ger de medverkande nya va-
nor som skapar en helt ny upplevelse av identitet och kansla av tillhérighet.

Rosa Parks var en mycket respekterad och valk&nd person bland de svarta i Montgomery.
Hon hade alltsa gott om bade starka och svaga band, vilket kan vara en forklaring till att
just hennes fall blev sa stort - hennes gripande utléste en rad sociala vanor. | takt med att
fallet blev allt mer uppmarksammat skapades ocksa ett grupptryck inom den svarta be-
folkningen - "de svaga bandens makt", som Duhigg kallar det.

Bussbojkotten pagick under lang tid och kravde stora uppoffringar hos den svarta befolk-
ningen. Men Martin Luther King lyckades gora rorelsen till en sjélvgaende kraft dar med-
borgarna sjélva tog ansvar, exempelvis genom halla igang en bilpool for att folk skulle
kunna ta sig till jobbet.
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Ett avg6rande 6gonblick inféll nér Kings hus utsattes for ett bombattentat. Den uppretade
folkmassan var i fard med att satta igang ett valdsamt upplopp, men pastorn lyckades
dvertyga alla om att anamma icke-valdsaktivism baserad pa den kristna laran.

Medborgarrattsrérelsen forandrade den svarta befolkningsgruppens sjéalvuppfattning och
vanor till den grad att manga till och med ville bli gripna av polisen for att kdnna att de
hade gjort nagonting for rorelsen.

Segregationslagarna i Montgomery blev sa smaningom ogiltigférklarade i hégsta domsto-
len, eftersom de brét mot konstitutionen. Det blev den forsta stora segern i en kamp som
skulle sprida sig 6ver hela Sédern och paga i manga ar framéver.

Den fria viljan

| bokens sista kapitel diskuterar Charles Duhigg "den fria viljans neurologi" och stéller sig
frdgan om vi manniskor alltid ar ansvariga for vara vanor. Som exempel beréattar han histo-
rien om den uttrdkade hemmafrun Angie Bachmann som inte kénner sig behdvd langre
sedan hennes barn blivit stora. Angie bdrjar bestka stadens kasino, och utvecklar med ti-
den ett mycket allvarligt spelmissbruk som férstér bade hennes och familjens liv.

Ett annat exempel ar Brian Thomas historia. Thomas hade mérdat sin fru, men befann sig
i ett tillstdnd som kallas for "nattskrack" nar han begick mordet. Nattskrack paminner om
sémngangarbeteende. Skillnaden &r att den som lider av nattskrack inte drdmmer, men
tycks vara drabbad av djup angest. Nar Thomas mérdade sin fru trodde han att det var en
inbrottstjuv han slogs emot, och han agerade darfér enligt den primala vana som vi brukar
kalla "fly eller fakta”.

Bade Angie Bachmann och Brian Thomas foljde djupt inrotade vanor. Thomas frikandes
fér mordet eftersom han hade handlat omedvetet och automatiskt. Bachmann blev stdmd
av spelbolagen, som ville att hon skulle betala sina skulder - samma spelbolag som hade
lockat henne med enorma férmaner (ratt till kredit, svit pa ett lyxhotell o s v) fér att hon
skulle fortséatta spela nar hon redan hade genomgatt en personlig konkurs.

Fragan ar om samhaéllet verkligen borde géra nagon skillnad i ansvarsfragan. Forskning
har visat att det finns neurologiska skillnader mellan vanliga spelare och spelmissbrukare.
Mycket tyder pa att spelmissbrukare inte kan styra sina handlingar - de agerar enligt vane-
cirkeln signal-beteende-beldning.

Skillnaden ar méjligen att Thomas férvisso visste att han gjorde saker i sémnen, men han
visste inte att han hade en primal vana som kunde gdra honom till mérdare. Bachmann
visste att hennes vana fanns, och med tillracklig beslutsamhet hade hon kunnat férandra
den.

Det ar pa satt och vis meningen med den har boken, skriver Duhigg. Nar man val kédnner
till att en vana finns har man friheten att férdndra den och ta makten dver sitt liv.
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