Om Peter Kofoed

Er supervisor, coach, uddannelsesleder og
konsulent. Leder den neuroaffective leder-
uddannelse. Coacher ledere i det offentlige
og private arbejdsliv. Arbejder med trivsel,
samarbejde og ledelse pa mange niveauer i
organisationer. Er optaget af at friggre men-
nesker og organisationers ressourcer bade
i forandringsprocesser og den daglige drift.
Er uddannet psykoterapeut og i relatio-

nel ledelse pa SIG instituttet. Har Igbende
videreuddannet sig pa en lang raekke kurser
indenfor samarbejde og ledelse. Har de
sidste 22 ar arbejdet med ledelse og sam-
arbejde i forskellige konsulentstillinger og
som selvsteendig. Har veeret brugt pa de
st@grste og de mindste offentlige og private
virksomheder i Danmark. Fra Skat, Carls-
berg og Novo til sma og store offentlige
institutioner. Superviserer fast ledere og
medarbejder indenfor det psedagogiske og
behandlingsmaessige omrade.

Med den neuroaffective forstaelse far man en dybere indsigt i, hvordan vi mennesker
haenger sammen, hvad der driver og motiverer os. Den kan derfor hjeelpe os til at finde
mere indre ro og til at udvikle den personlige ledelsesmaessige autoritet, s& man som
leder bade kan blive en tydelig karavanefgrer og empatisk leder.
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| en verden i konstant forandring og med et stort
arbejdspres skal en leder i dag ofte forholde sig
til bade sine egne og sine medarbejderes fglel-
ser. Det er ogsa helt afggrende, at lederen har en
forstaelse for de fglelser, der er pa spil i organi-
sationen samt formar bade at vaere autentisk og
at regulere sine egne emotioner optimalt. Det

er det, fordi vi i dag forstar, at fglelser er binde-
leddet mellem mennesker. At fglelser har rigtig
meget med vores sociale liv at ggre. Det er igen-
nem vores fglelser, vi giver tingene betydning.
At noget og nogen er vigtigere end andre. Det er
igennem fglelserne, vi kan forbinde os og maerke,
at vi hgrer til. Alt sammen ting som er helt afgg-
rende for vores tryghed, motivation, robusthed,
mod m.m. Derfor er det sa vigtigt, at lederen kan
navigere i sine egne og medarbejdernes fglelser.
Samtidig ved vi ogsa nu en masse om, hvad det
er for nogle dybe mekanismer, der motiverer
mennesker i grupper. Bade de hensigtsmaessige,
men ogsa de primitive krzefter, der kan tage over
i en gruppe. Alt den viden kan lederen leere at
bruge til fordel for arbejdspladsen og til fordel
for opgavelgsningen. Men det kraever, at lede-
ren ved, hvad der er vigtigt for, at mennesker og
grupper fungerer godt, og at lederen er i stand til
at bringe sine personlige kompetencer i spil. Det
er ikke helt let, men kan leeres. Mange ledere har
en masse fine mapper om ledelse staende, som
de ikke bruger seerlig tit. Maske har de veeret pa
et spaendende kursus, hvor noget er integreret,
men en del er tabt i dagligdagen.

Storre mulighed for at udnytte
eget og andres potentialer

Den neuroaffective ledelse er meget praktisk

og jordneer, fordi den tager afsaet i menneskets
grundleeggende konstruktion, hjernens kapaci-
tet, dens potentiale og muligheder for udvikling.
Hjernen styrer bade vores teenkning og hand-
lekraft, vores fglelser og samspilskompetencer
samt de basale selvreguleringsmekanismer.

God ledelse handler i hgj grad om, at lederen
udnytter dette potentiale i sig selv, i sit samspil
med sine medarbejdere, kollegaer og andre, og

at lederen skaber en steerk forbindelse mellem
hjerne og hjerte. Samtidig viser den neuroaffec-
tive forskning, hvor socialt et pattedyr mennesket
er. Vi er det mest sociale af alle pattedyr. Det
ligger i vores gener, kan man sige. Fordi vores
forfeedre har levet meget udsat pa savannen i
utrolig mange ar. Uden flokken til at beskytte

os og til at jage sammen med var vi prisgivet.
Denne genetiske hukommelse ligger dybt i vores
krop og hjerne. Sa det at hgre til er helt centralt
for vores tryghed og dermed vores trivsel.

Nar grundforstaelsen i neuroaffectiv ledelse er
integreret, har man ikke blot et konkret veerk-

tdj i personaleledelsen. Det er ogsa personligt
udviklende, idet det giver én en stgrre indsigt i,
hvad der foregar indeni andre mennesker og en
selv pa en meget struktureret made. Nar ledere
bliver traenet i neuroaffectiv ledelse, fortaeller de,
at deres medarbejdere bliver mere motiverede,
mere selvkgrende og der kommer en stgrre tillid
mellem leder og medarbejder. En af de vigtig-
ste neuroaffective erkendelser er, at det hjalper
bgrn til at strukturere deres hjerne og personlig-
hed péa det naeste hgjere plan i et naervaerende
mgdegijeblik med en voksen. Altsa et gjeblik hvor
den voksne stiller sig til radighed for barnets
omsorgs- eller stimuleringsbehov. Men ogsa
voksne mennesker vokser, nar de oplever naer-
veerende mgdegjeblikke med deres leder. Det
skaber bade personlig udvikling og tryghed.

Nye perspektiver pa medarbejdere
En meget engageret leder pa vores neuroaffec-
tive lederuddannelse havde ret hurtigt forstaet
dette igennem undervisning og den traening, hun
blev udsat for. Hun sendrede sin adfserd, nar hun
kom rundt i de forskellige institutioner, hun var
leder for. Tidligere var hun smastresset kommet
ind ad dgren og havde spurgt til de ting, hun
skulle tage sig af som leder. Hun havde meget,
hun skulle forholde sig til i Igbet af en dag, sa det
var meget forstaeligt, at hun ofte kom medarbej-
derne i mgde meget fokuseret og maske med lidt
kort tdlmodighed. Men da hun forstod betydnin-
gen af mgdegjeblikke, og det man kalder afstemt
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kontakt - altsa kontakt hvor jeg afstemmer mig

i forhold til, hvor du er psykisk — a&ndrede hun
adfserd. Nar hun kom ind pé en af institutionerne,
hvor hun ikke havde veeret nogen dage, var hun
meget mere opmaerksom pé kontakten med
stedfortraederen eller den paedagogiske leder.
Hvordan sa de ud til at have det. Maske spurgte
hun nu allerfgrst, hvordan gar det? Eller endda
hvordan har du det? Det betgd over ganske kort
tid, at stedfortreederen og den psedagogiske
leder, hun mgdte, havde langt feerre temaer og
ting, de ville have, lederen skulle forholde sig til.
Sandsynligvis fordi de fglte sig set og trygge.
Nar mennesker ggr det, kan de meget mere selv,
fgler de sig mere motiverede. Forskningen viser,
at selvvaerd ogsa er kontekstbestemt. Dvs. at
maden vi oplever os selv p4, tror pa os selv pa,
kan svinge ud fra hvor trygge og motiverede, vi
fgler os. Nar mennesker trives, kan de indlgse
langt mere af deres professionelle kapital, end
nar de ikke trives. Altsa bruge sig selv mere krea-
tivt og modigt. Mere selvsteendigt.

Den neuroaffective ledelse giver altsa nye per-
spektiver pa lederskabet. Men saetter ogsa sprog
pa og tydeligggr ting, mange af os godt ved.

Det er et banebrydende indspil til udviklingen af
personligt lederskab, ledelse af mennesker og
ledelse af teams. Det er en helt ny veerktgjskasse
til at forlgse hjernen og hjertets potentiale.

Tegn pa den gode ledelse
God ledelse er en kombination af:

1) Det personlige lederskab - hvordan lederen
bringer sig selv og sine personlige egenskaber
i spil i lederskabet.

2) Lederens relationskompetencer - lederens
evne til at maerke og tage udgangspunkt i sig
selv, have empati for andre og skabe et godt
samspil i gruppen.

3) Lederens rolleforstaelse. Hvordan lederen
forstar sin rolle, prioriterer ledelsesindsatsen
og bruger sin tid.

4) Lederens veerktgjskasse. Lederens vaerktgj til-
egnet gennem uddannelse, treening, metoder,
erfaring og visdom.
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Den neuroaffective forstaelse bygger pa en dyb
evidensbaseret indsigt i, hvordan vi mennesker
haenger sammen, og hvad der driver og motive-
rer os.

Men for at forstd, hvorfor det er sddan, er det
ngdvendigt at forklare lidt om, hvordan vores
hjerne er bygget op.

Hjernens opbygning

Der er sket en stor udvikling i vores forstaelse af
de neuroaffective processer, som er i centrum for
vores fglelsesliv og personlighedsdannelse. Vi
ved nu meget mere om, hvordan miljgmaessige
stimuleringer og vores medfgdte forudsaetninger
pavirker hinanden. | dag har man pr. avancerede
scannigsmetoder mulighed for at iagttage sam-
menhangen mellem vores ydre adfeerd og de
indre processer, der pd samme tid udfolder sig i
kroppen og hjernen.

Vi ved i dag, at hjernen udvikler sig nedefra og
op og indefra og ud. Det betyder, at de hgjere
centre udvikler sig ovenpa de lavere og aldre
dele. Med aldre skal forstas, at de er de fgrste,
der udvikles i et hvert menneske, men ogsa

at det var de former for hjerner, de tidligste
vaesner pa jorden havde. Det fik i 1950erne Poul
Maclean til at udvikle teorien om den tredelte
hjerne. Han opdelte hjernestrukturen i 3 lag,

som han sa som kaeempespring i menneskets
evolutioneaere udvikling. | dag ved vi, at model-
len ikke er helt praecis, men den anskueligggr pa
en meget overskuelig made 3 funktionsniveauer
i menneskets hjerne.

Uddrag fra artikel af Kropspsykotera-
peut Marianne Bentzen, 2013

Hjernens hierarkiske struktur betyder, at
hgjere funktioner kun kan arbejde pa basis
af lavere funktioner, mens lavere funktioner
kan arbejde uafhaengigt af hgjere funktioner.
Tidlige modnede strukturer bliver progres-
sivt erstattet af senere udviklede strukturer,
og igennem diskrete udviklingsfaser reprae-
senterer og udvider hvert hgjere niveau sig
pa et mere komplekst organisationsniveau.
De funktioner, som var overordnede pa de
foregdende niveauer, underleegges efterhan-
den de hgjere og senere udviklede niveauer
og reguleres af dem (Schore, 2003b).

Neuroaffective kompasser

Denne model er i dag blev kritiseret for at veere
forenklet, men det er en fantastisk paedagogisk
model og meget effektiv at arbejde ud fra. Den
forklarer en lille men central del af, hvad neuro-
affectiv forskning star pa. Marianne Bentzen og
Susan Hart har ud fra disse 3 funktionsniveauer
i menneskets hjerne udviklet de neuroaffective
kompasser. Kompasserne er en forenkling af,
hvordan vi fungerer i hvert af de tre lag. En struk-
tureret og forenklet made at samle en keempe
viden om, hvordan hvert af disse niveauer funge-
rer. Det er samtidig en fantastisk analysemodel,
som kan bruges til at veelge de mest hensigts-
maessige interventionsmuligheder i alle relatio-
nelle samspil. De er flittigt brugt rundt omkring
i Danmark og Norge af behandlere, paedagoger,
Psykologer, som arbejder med bgrn og udsatte
borgere. Neuroaffectiv ledelse anvender mange
andre ting end disse 3 kompasser. Men de er en
del af det fundament, vi star pa. Vi har oversat
dem til ledelsespraksis, og de kan derfor anven-
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des direkte som vaerktgj bade for personligt
lederskab, ledelse af mennesker og ledelse af

grupper.

Den nederste del er den mest primitive del af
hjernen, kaldet det autonome niveau, fordi det er
knyttet til det autonome nervesystem og vores
reptilhjerne. Det er den del af hjernen, vi sanser
verden med. Den er i hgj grad knyttet til vores
basale overlevelse. Det er her arousalregule-
ringen finder sted. Arousal handler om vores
energiniveau, der kan veere lavt og hgjt. Det kan
foles ubehageligt og behageligt. Nar vi er truede,
spaender kroppen op og kommer i alarmtilstand.
Det maerkes som ubehag. Den midterste del af
hjernen tager sig af vores made at indga i relatio-
nelle samspil med andre, og hvordan vi afstem-
mer os med dem. Det kaldes det limbiske niveau,
som er her, vores fglelser og fglelsesmaessige
vaner er placeret. Det er pa dette niveau, vi giver
ting betydning. Her vi maerker, nar vi er glade for
noget eller bange og triste. Herfra vi knytter os
mere til nogen mennesker end andre. Den del af
hjernen har vi til faelles med alle pattedyr. Alle
pattedyr indgar ogsa i relationer til hinanden.
Hunnen og indimellem hannen passer deres
unger, nogen lever i par andre i grupper. Nar man
indgar i samspil, skal man kunne kommunikere
med hinanden. Afsende signaler og afleese sig-
naler. Alt det tager udgangspunkt i det limbiske
system. | den gverste del af den treenige hjerne,
det preefrontale niveau, ligger bl.a. vores evne

til refleksion og mentalisering. Men vi har ogsa
alle sammen faet lagt nogle automatiseringer
ind i vores adfaerd. Séledes at vi har leert, at der
er noget, vi ikke ma, og noget vi skal her i livet.
Det hgrer til den simpleste del af den preefrontale
del af hjernen. | de hgjere, mere udviklede dele
af den praefrontale hjerne kan vi overveje og
reflektere over ting (hvis den er blevet stimuleret
og udviklet). Den mest avancerede funktion her
er mentaliseringen, hvor vi kan afleese os selv og
andre mennesker, afleese deres inderside kunne
man sige. Altsd fornemme det, der foregar indeni
dem. Det er ikke altid, vi har bevidsthed om det,
men vi ggr det lige sa snart, vi gar i samspil med

et andet menneske. Det ggr man ved at aflaese
kropssprog, stemmefgring, ansigt og gjenudtryk,
og fordi vi alle sammen har noget, der hedder
spejlneuroner, som vi afleeser de her ting med.
Alle de informationer bruger vi mere eller mindre
bevidst i vores interaktion med andre mennesker.
Man kan selvfglgelig veere mere eller mindre god
til det. Men kontinuerlig treening kan forbedre
vores evne til at afleese og ga i samspil med
andre mennesker. Vi ved, hvor dejligt det kan
fgles, nar vi er sammen med et menneske, der
kan det her. Ligesadan er det ogsa her, vi laerer
at se os selv udefra. Det leerer allerede normalt
udviklede bgrn. Har man ikke evnen til at se sig
selv udefra, vil man hurtigt fa det sveert i samspil-
let med andre. Man vil fx ikke kunne iagttage, at
ens eget tonefald er aggressivt og forstar derfor
ikke, at andre mennesker kan fgle ubehag, nar
man abner munden, og at de derfor traekker sig
fra en. Sa det at lzere at mentalisere er en vigtig
del af udviklingen af vores sociale kompeten-

cer. Hjernen bestar selvfglgelig af mange andre
dele end de 3 i den treenige hjerne, men de her
beskrevne er de centrale i udviklingen af vores
personlighed.

Det, som Susan Hart og Marianne Bentzen helt
genialt har fundet ud af, er, at man pa en made
kan saette funktioner og funktionsniveauet i de 3
hjerner ind i en simpel og letanvendelig struktur.
De tidligere naevnte neuroaffektive kompasser.
Saledes er der, hvis vi skal samle det op:

1. Et autonomt kompas, som meget forenklet
handler om hgj og lav arousel. Om ubehag og
behag.

2. Et limbisk, som handler om positive og nega-
tive fglelser og samspillet med omverdenen
omkring disse.

3. Et preefrontalt, som bl.a. handler om vores
indre pabud og forbud. Altsa de automatise-
ringer vi har indeni os. Vores evne til at finde
balance imellem vores fglelser og handlinger
pa en for os hensigtsmaessig made.
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Hvordan, et menneskes kompasser udvikler

sig, har meget med vores opveekst at ggre. | det
autonome niveau har det stor betydning, hvor
meget tryghed der har veeret. | det limbiske om
vi har oplevet omsorg og stimulering nok. | det
preefrontale om vi har leert hensigtsmaessige
spilleregler, men ogsa om vi har laert evnen til
selvmotivation, egenregulering og mentalisering.
Der er selvfglgelig meget mere at sige om disse
ting, der jo bygger pa uendeligt meget forskning.
Men den gode nyhed er, at fordi det meget hand-
ler om indleerte vaner, kan man altid begynde

at treene og arbejde med nye vaner. Fx nar man
som leder har en bestemte type medarbejdere,
som man bliver provokeret af. S kan du som
leder begynde at unders@gge dine egne vaner
(indleerte reaktionsmgnstre). Hvordan pavirker
den her type medarbejdere dine kompasser.

Fx i det autonome kompas. Hvem og hvad kan
fa dig til at ga i hgj arousal-fgle ubehag? Hvor-
dan maerkes det i din krop? Hvornar ryger du ud
i dine egne overlevelsesreaktioner? Altsa kamp/
flugt/stivnen/underkastelse m.m.

Du kan som leder undersgge, hvor reagerer
medarbejderen fra i sine egne kompasser? Her
vil lederen altsd med fordel kunne 1) veere mere
opmaerksom p4, hvad der sker i hende 2) arbejde
med at finde nye mader at forsta situationen og
medarbejderen pa (her er kompasserne en gave)
og 3) ud fra den forstaelse, som er i kompas-
serne, finde andre mere hensigtsmaessige mader
at intervenere pa.

Forstaelse giver flere muligheder
Ved at forstd og navigere i egne og kunne leese
medarbejdernes kompasser kan lederne opdage,
hvor de har en knap sa hensigtsmaessig adfaerd i
forhold til bestemte medarbejdere. De far nem-
lig en dybere forstaelse af, hvad det er for en
personlighed, de sidder overfor, og hvad der vil
veere en god interventionsstrategi.

De vil ogsa kende deres egne uhensigtsmaessige
mgnstre og kunne treene at handle pa nye mader.
Det rykker noget i personaleledelse.

Jeg coacher og underviser mange ledere, hvor
den her viden om menneskers indre struktur
kommer i spil. Lederen kan selvfglgelig ikke hele
tiden veere opmaerksom p43, hvilket af de tre
kompasser som er i spil hos sig selv og medar-
bejderen. Det er et redskab, som iseer er relevant,
nar der er konflikter, eller der er medarbejdere,
som ikke fungerer, eller lederen selv har en
uhensigtsmaessig reaktion over for en bestemt
medarbejder.

Man kan sige, at lederen har faet et kort til at
afleese situationen ud fra og viden til, hvad hun
skal stille op med det, hun afleeser. De ledere,
der traener dette, oplever, at deres medarbejdere
bliver mere trygge og samtidig mere effektive.
Hvilket var det, der skete i det tidligere naevnte
eksempel.

Den neuroaffective forskning giver os en forsta-
else for, at udvikling sker i individets nsermeste
udviklingszone, og at forudszetningen for den
afggrende psykiske modning er, at der er til-
straekkelige mgdegjeblikke med et menneske,
som hierarkisk er over os. Dvs. barnet har som
tidligere naevnt brug for tilstraekkelige naervee-
rende gjeblikke med en voksen for at udvikle sig.
Det kan altsa ikke overlades til en skaerm, hvis det
skal vokse som menneske. Men har brug for en
voksen, der enten udviser omsorg eller stimu-
lerer barnet pa det rette niveau. For at det skal
kunne ske, skal den voksne kunne afstemme sig
med barnet. Dvs. kunne fornemme, hvor barnet
er og tilpasse sit samspil med, hvor barnet er.
Nogle af de samme ting geelder i ledelse. Jeg har
coachet mange ledere, som ved at blive opmeerk-
somme pa, hvordan de kan afstemme sig med en
medarbejder, pludselig kan skabe mg@degjeblikke,
der far en medarbejder til at Igfte sig personligt
og fagligt. Alt det og meget mere kan den neuro-
affective forskning fortzelle os en masse om. Jan
Molin, der er professor pa CBS, siger i et ledel-
sestilleeg til Politiken, den 1.10.20:

Ledelse handler om relationer. Med
medarbejderen og resten af organisationen.
Hvor du som leder ma veere parat til at give
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noget af dig selv. Ellers er man ikke parat til
at blive leder. Der findes ikke skreeddersyede
Igsninger. Man er leder i forhold til det
mandat, man har faet. Men magt og ret er
ikke noget, man bare har. Derfor star effekten
af lederens arbejde altid med relationer til
omagivelserne. Lederen skal ikke veere alene
pa toppen, for nar man isolerer mennesker,
dgr de langsomt. Det handler om at udvikle
og styrke sig selv i forhold til andre. Nar
man forstar sig selv og andre bedre, bliver
det meget sjovere at veere leder. Men
forskningen siger ogsd en masse om nogle
grundlaeggende dynamikker, der styrer
vores sociale samspil med andre. Bade nar
vi er 2 og 2, men ogsa nar vi er i grupper.
Det kaldes de sociale motivationssystemer.
Dvs. hvad er det, der motiverer og driver os,
nar vi er i grupper. Bl.a. bade de primitive
statuskampe og de mere sofistikerede
mentaliseringsprocesser.

Sociale motivationssystemer

Op igennem vores opveaekst drives vi af 5 sociale
motivationssystemer. De er sa grundlaeggende,
at vi kan se, at flokpattedyr er styret af flere af
de samme motivationsdrivkraefter. Nar vi skal
fungere sammen som voksne, driver de 5 sociale
motivationssystemer stadig en stor del af vores
fglelser, reaktioner og adfeerd. De er altsa helt
grundlaeggende. De bliver efterhanden til vaner,
sa vi har en tendens til at ga ind i en gruppe ud
fra vores indleerte mgnstre. Det kan veaere hen-
sigtsmaessigt, men ogsa meget uhensigtsmaes-
sigt. Det afhaenger af gruppen og formalet med,
hvorfor gruppen er sammen. Jeg kan fx have
leert at veere meget selvhaevdende. Det, vi har
treenet, teenkt og oplevet, lsegger sig som vaner,
der bliver til mgnstre, der efterhanden bliver til
vores personlighed. Det var maske en hensigts-
maessig adfeerd, der hvor jeg voksede op, men
er maske ikke saerligt hensigtsmaessigt, nar jeg

i mit voksenliv gerne skulle kunne skabe et dybt
samarbejde med kollegaer om en kreevende
opgave. Et af motivationssystemerne er behovet

for at hgre til og veere accepteret. | urtiden var
det afggrende for at kunne overleve, at vi havde
vores flok. Det er stadig afggrende for sma bgrn
for, at de kan overleve, at de hgrer til hos nogen,
der kan passe pa og beskytte dem. Som voksen
pa arbejdspladsen er det afggrende, at vi fgler, vi
hgrer til, for at vi trives og kan koncentrere os om
vores arbejde. Men samtidig kommer det ofte i
konflikt med konkurrence og hierarkisystemet,
som nemt kan komme til at fylde pa en negativ
made i mange arbejdsgrupper. Fordi det pa en
made ligger dybt i vores psyke og biologi at
orientere os i herakier, og at der opstar konkur-
rence. P4 den made vil der inde i mennesker og
imellem mennesker kunne opstéa konflikt imellem
vores egoisme og sociale behov. Allerede sma
bgrn skal leere at navigere imellem disse 2 staerke
behov. Det kan nemt pavirke og rgre ved vores
behov for harmoni og den modsatte pol, der

kan opsta, nar mennesker er sammen, nemlig
konflikter. Heldigvis har de fleste af os treenet at
finde balancen imellem disse steerke kraefter i os
igennem opvaeksten og ungdommen. Bade at
veere med, hgre til og samtidig kunne veere mig.
Men vi har som tidligere naevnt faet nogle vaner
med os, som kan vaere mere eller mindre hen-
sigtsmaessige pa arbejdspladsen.

Man kan altsa sige, at vi er hgjt udviklede pat-
tedyr, og at vores vigtigste forudsaetning for at
kunne udvikle samarbejdende relationer er vores
evne til indga i legefyldte, kreative relationer
med en balancering af samarbejde og konkur-
rence. Hver gruppe sgger sin mere eller mindre
hensigtsmaessige balance imellem de 2 ting. |
det spaendingsfelt kan konflikterne nemt opsta.
| det teette samarbejde udlgses andre hormoner
i kroppen end i det meget konkurrerende miljg.
| det gode teette samarbejde udigses hormoner,
der er med til at skabe gleede og feelles veerdier
og reducere irritation og aggressivitet.

P& den made vil hver gruppe s@ge sin egen
balance imellem konkurrence og samarbejde.
Det har noget med gruppen at ggre, dens
samspil. Men har ogsd meget med individerne
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i gruppen at ggre. Jo mere veludviklet selvfor-
staelse vi mennesker har, desto nemmere kan vi
forvalte os i samspillet med andre. Samtidig kan
vi se, at mennesker lige som andre flokpattedyr
altid vil skabe hierarkier.

Det afggrende er, at lederen er gverst i hierar-
kiet pa en hensigtsmaessig made. Det kan ske
gennem trusler og aggression, men langt mere
hensigtsmaessigt ved at have klare veerdier,
tydelig ledelse og ved at kunne motivere medar-
bejderne. Men ogsa ved at turde tage de ngd-
vendige konflikter.

Ledelse via anerkendelse,

empati og tydelighed

Meget arbejdsmiljgforskning har vist, at medar-
bejdere vokser og bliver motiverede, nar de fgler
sig set og anerkendt og samtidig fgler, at de bli-
ver udfordret pa den rigtige made. Samtidig med
at lederen leerer at afleese medarbejderne og
situationer bedre, vil lederen ogsa blive i stand til
at aflaese, hvornar en situation kraever empati, og
hvornar en situation kraever tydelighed, ramme-
saetning og maske endda graensesaetning. Den
neuroaffektive forskning fortaeller os en masse
om, hvordan hierarkier fungerer, og hvordan

det ledes hensigtsmaessigt. At det er vigtigt, at
lederen har bade empati og autoritet. Mange

af de ledere, jeg coacher og har coachet, har
masser af empati, men har brug for ogsa at tage
deres autoritet til sig. De og deres medarbejdere
havde brug for, at lederen turde saette tydeligere
retning, rammer og veerdier. Nogle gange her-
under ogsa at fa stgtte til at tage konfrontationen
med uhensigtsmaessigt dominerende statushgje
medarbejdere. De har mattet udvikle og turde
folde deres autoritet mere ud. For at kunne vaere
den karavanefgrer, der fgrte en afdeling et nyt og
bedre sted hen.

Neuroaffectiv ledelse

i en foranderlig tid

Iseer i en tid med store omstillinger er det
hjeelpsomt at vide noget om neuroaffectiv

ledelse. Medarbejderne kan opleve stress og
voldsomme fglelsesmaessige reaktioner, fordi
det hele kan virke uoverskueligt i en foran-
dringsproces. De kan begynde at nedsmelte
og fa krisereaktioner. Hvis lederen ikke har
veerktgj til at handtere de reaktioner, vil krisen
sprede sig i medarbejdergruppen og begynde
at udmgnte sig i brok og konflikter og dermed
ogsa tab af motivation. Ved at vide noget om,
hvordan hjernen fungerer i en forandrings-
proces, kan lederen forebygge, at den onde
spiral bliver sat i gang. Med den neuroaffec-
tive forstaelse far man altsa en dybere indsigt
i, hvordan vi mennesker haenger sammen,
hvad der driver og motiverer os. Den kan
derfor hjzelpe os til at finde mere indre ro og
til at udvikle den personlige ledelsesmaessige
autoritet, sd man som leder bade kan blive en
tydelig karavanefgrer og empatisk leder. Den
er en praksisorienteret made at forsta ledelse
pa, som kreever, at man Igbende treener det
forstadede i praksis. Min erfaring er, at gevin-
sten er keempestor. Mange ledere oplever, at
deres indre sikkerhed vokser i deres ledelses-
gerning. De far styrket deres evne til refleksion
og mentalisering.

De bliver klogere pa, hvordan de bedst spiller
sammen med andre, og hvordan de bevager
og motiverer deres medarbejdere.

Hjerneforskningen viser os, at rigtigt mange af
vores reaktioner, tanker og samspilsmgnstre
fungerer som indleerte vaner. Skal disse vaner
andres, kreever det viden, beslutsomhed, spar-
ring og ikke mindst gentagende treening. Nye
reaktioner og ledelsesmaessige interventioner
skal indlejres som nye vaner.

Neuroaffectiv ledelse er udviklet af Birgit
Toft, Elise Brgchner, Michael Gad og Peter
Kofoed, med faglig sparring fra Susan
Hart og Marianne Bentzen.
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