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Hjernen - en nogle til at forsta,
hvorfor coaching virker

Af Anette Prehn

Resumé

Kapitlet har til formal at perspektivere, hvorfor coaching virker. Det
gor det ved at sammenstille centrale begreber fra det coachede rum
med de nyeste opdagelser inden for kognitiv neurovidenskab. Efter en
kort introduktion til centrale dele af hjernen, gar Anette Prehn videre
til at belyse fire noglebegreber: (1) Framing og reframing, (2) Indfly-
delsescirkel, (3) Hjernen pa hjemmebane samt (4) At stille sporgsmal.

Den avancerede »computer«

Hjernen bestdr af 100 milliarder hjerneceller, som er koblet til hinanden
1 et utal af netvaerksforbindelser. Hver hjernecelle er som en avanceret,
lille computer, der gennem de sikaldte synapser forbinder sig til andre
hjerneceller. Man kan let f4 andened over hjernens omfang og kom-
pleksitet: 100 milliarder hjerneceller, hver med op til 1.000 forbindelser
til andre hjerneceller ... det giver 100.000 milliarder nerveforbindelser i
hjernen i alt; flere, end der er stjerner i vores galakse.”

Aktivitet 1 vores hjerner satter gang 1 kaedereaktioner mellem hjer-
necellerne, og forskere har fundet ud af, at disse kadereaktioner rent
fysiologisk forandrer vores hjerne. Nér du er feerdig med at lse denne
artikel, ser din hjerne fx ikke ud pd samme mide som for. Hjernen er
nemlig plastisk — dvs. formbar og fleksibel — og ny lering sztter sig nye
spor, livet igennem.

I de seneste artier er forskerne blevet langt klogere pa sammenhan-
gen mellem menneskelig adferd og erkendelse pa den ene side og hjer-
nens funktion pd den anden side. De nye opdagelser er forst og frem-
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mest sket, ved at man i langt hejere grad end tidligere har integreret
psykologi (studiet af menneskets sind og adferd) og neurovidenskab
(studiet af hjernens anatomi og fysiologi). Samtidig har man fiet ad-
gang til ny, avanceret teknologi® — fx scanninger, som ikke lengere kun
bruges til diagnose og sygdomsforskning, men ogsa til at afdekke so-
ciale og adfzerdsmeassige sporgsmal. Dermed er forskerne blevet i stand
til at forstd stadig dybere sammenhange mellem det fysiske organ hjer-
nen og menneskers tanker, folelser, opfattelse, sansning og adferd. I
dag er eksperimentalpsykologien og neurovidenskaben fusioneret til
en ny forskningsgren — kognitiv neurovidenskab — som udger ét af nu-
tidens storste videnskabelige vakstfelter.®

Amygdala og det venstre prafrontale omrade

Figuren nedenfor viser hjernen set fra en persons venstre side med de
tre hovedomrader: Hjernebark/cortex, lillehjerne og hjernestamme.
Desuden ses placeringen af amygdala og den prafrontale cortex. I ka-
pitlet her vil jeg give sarlig opmarksomhed til netop amygdala og sd
den del af den prafrontale cortex, man ogsd kalder for »det venstre
praefrontale omride«.

hjernebark/cortex

prafrontal
cortex

lillehjerne

h

jernestamme
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Amygdala er en del af det limbiske system, som huser vores basale
folelser. Den prafrontale cortex stir for vores mere komplekse fo-
lelser.>

Amygdala er en alarmmekanisme, vi har tilfzlles med alle andre pat-
tedyr. Den er afgerende for vores overlevelse og kontrollerer kamp
eller flugt-reaktionen. Malt i tid drager amygdala sine konklusioner
langt hurtigere end vores tenkende hjerne. Neokonstruktivistiske for-
skere — anfort af psykologen LeDoux — mener, at det skyldes, at vi har
to vasentlige kredsleb 1 hjernen; et kort og et langt. Det korte kredsleb
gar direkte fra sanserne via en del af mellemhjernen kaldet thalamus
til amygdala. Det lange kredsleb gir over storhjernen, inden det nar
amygdala, hvilket tager lengere tid*". Ser man noget, man opfatter som
farligt — en bjern fx — gir meddelelsen ad den korte vej til amygdala.
Den melder »fare!«, lukker af for andre behov, og kroppen overstrom-
mes med stresshormonet kortisol, der gor den parat til handling 1 en
nedsituation. Konkret lukkes der ned for hjernefunktioner, som ikke
er nodvendige i situationen (fx relateret til fordejelse, parringstrang og
intellektuelle tankeprocesser).

Der findes en lang rakke forbindelser mellem den tenkende hjerne
og amygdala. Men der er flere forbindelser fra amygdala til den ten-
kende hjerne end omvendt, hvilket gor, at amygdala kan overdeve og
oversvemme vores tenkning ved at sende en regn af budskaber af sted
og pa denne mide »kapre kontrollen«. En folelsesmassig reaktion i
amygdala kan »vare truffet, for den tznkende hjerne har naet at regne
ud, hvad der foregar«.”* Det er selvielgelig valdig hensigtsmassigt, nar
vi star ansigt til ansigt med en bjern. Men det er mindre hensigtsmas-
sigt, hvis »faren« er symbolsk og fx handler om at holde en tale, ga til
eksamen, mede nye mennesker eller udforske nye adferdsmenstre.

En central amygdala-logik® lyder:

»Ting er ikke, som de plejer at vere = potentiel fare ... pas pa!«

I den forstand er den menneskelige hjerne konstrueret, si enhver ny
udfordring, mulighed eller lyst udleser én grad af angst. Det er vigtigt
at vide for en coach. Mange, der opseger coaching, ensker nemlig at
forandre sig pa en eller anden vis. Hvis man oplever modstand eller
blokering mod forandring, kan man ofte finde drsagen i det limbiske
system, knyttet til amygdala.>+
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Amygdala fungerer i ovrigt, med Bennett-Golemans ord, »som
hjernens lager for negative folelsesmassige erindringer« og »et opbe-
varingssted for vores repertoire af negative folelsesmassige vaner.«s
Det betyder, at alt, hvad der igennem livet har gjort os vrede, angste
eller sirede, har sat sig spor her; bade selve felelsen, vi havde, og vores
valgte reaktion pa felelsen. Det er ogsa vigtigt at vide for en coach, for
et coachingforleb — og en udviklingsproces — bor tenke amygdala-lo-
gikken ind og magte at hindtere den.

Det venstre przfrontale omridde er dog vard at bide marke i her.
Det rummer nemlig evnen til at hemme signaler fra amygdala og ska-
be gode, optimistiske stemninger. Aktivitet 1 det prafrontale omrade
har dermed direkte betydning for vores humer og coping-strategier:*
Mennesker, der har mest aktivitet 1 det hejre prefrontale omride, er
iszr tilbgjelige til at opleve nedsldende eller urovaekkende gjeblikke,
mens mennesker med mest aktivitet i det venstre omrade oplever livet
anderledes og lysere. Dermed kan aktivitet 1 det venstre prafrontale
omrade forhindre, at en person bliver fastholdt i frustration eller ag-
gression. Aktivitet 1 dette venstre omrdde kan styrkes gennem fx at
vare opmarksom pa folelsesmassige impulser og reaktioner og mede
disse med fornuftsargumenter — samt gennem dét, der inden for NLP-
coaching, kaldes for dissociering.?”

Det prafrontale omrade er en del af menneskets pandelapper, hvis
vigtigste funktion med hjerneforsker Kjeld Fredens ord er

»at kunne skifte fra en ydrestyring til en indrestyring, at skifte fra
reaktiv handling til villet handling.«**

Dermed bygger pandelapperne en forsinkelse ind mellem stimulus og
respons:

»Det sker 1 arbejdshukommelsen, hvor man midlertidigt stopper
de aktiviteter, man er i gang med (adferdshamning), genkalder sig
forestillingsbilleder og handlingsmenstre fra fortiden (fra lang-
tidshukommelsen), eksperimenterer med disse og skaber nogle
hypoteser og fantasier om fremtiden for herefter at udvalge den
plan, man setter i vark«”.

At integrere den coachende tznkning og de coachende varktgjer i sit
eget liv, handler 1 hej grad om at kunne drage nytte af denne forsin-
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kelse ind mellem stimulus og respons. Her kan man — via trening — kile
et andet adfzerdsmassigt repertoire ind end dét, man normalt (og ofte
ganske forudsigeligt for andre) spiller pa. I stedet for bevidstlest at lade
sig drive med af de vaner, man gennem tid har opbygget, er det altsd
muligt at eksperimentere med nye vaeremader mellem coachingsessio-
nerne. Og coachingen mellem eksperimenterne handler dermed 1 hej
grad om at udforske vardien af det nye repertoire, afstemme de nye til-
tag med de grundleggende vardier, reflektere over effekten (herunder
effekten af sma variationer) osv.

Betydningen af framing og reframing

Verden, som vi oplever den, opstar frem for alt 1 vores hoveder.” Det
har lenge varet erkendt inden for dele af sociologien, psykologien og
filosofien.”* Det relativt nye er, at hjerneforskningen nu konstaterer
det samme. Det er altsd i mindre grad situationen, som den »1 virke-
ligheden er«, der pavirker vores folelser. I langt hejere grad er det den
fortolkning, vi ger af situationen, der pavirker. Undersogelser viser, at
de ydre omstendigheder reelt kun influerer pa vores velbefindende i
ubetydelig grad — flere studier taler om en indflydelse pd mindre end ti
procent af det samlede velbefindende.** Selvom vi mennesker er tilbe-
jelige til at opfatte vores egne fortolkninger som udtryk for »virkelig-
heden« eller »sandheden« (hvordan tingene objektivt er), sd er det altsa
vores fortolkede og subjektive oplevelse af de ydre omstendigheder,
der er afgerende her.

I dag ved hjerneforskerne, at hjernen forandrer sig som konsekvens
af, hvor vi har vores fokus. Et menneskes opmarksomhed omformer
igen og igen strukturerne i hjernen. Som hjerneforskeren Jeffrey M.
Schwartz udtrykker det:

»Wherever we focus our brain’s attention, that’s where we’re ma-
king and reinforcing connections. If our attention is focused on
negative things, those are the connections that will be made and
strengthened«.’
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Menneskers sikaldte landkort (»mental maps«)™**—bestaende af forfor-
staelser, overbevisninger, teorier om verden, forventninger og attituder
— spiller en langt sterre rolle for, hvad vi opfatter, end man hidtil har
troet. Vores respektive landkort er forskellige — endda meget forskel-
lige. For at give et eksempel: To bredre befinder sig helt forskellige ste-
derilivet; én er blevet succesrig forretningsmand med god familie, den
anden er blevet dybt alkoholiseret, ensom og arbejdsles. Begge bruger
samme forklaringsmodel: »Min far var alkoholiker«. Hvad er »sandhe-
den« her? Sandheden er subjektiv. Samme faktiske omstendighed — at
faren var alkoholisk — har gjort den ene til en fighter, og den anden til et
offer. Den narrative fortzlling, vi skaber om vores eget liv og valger at
fastholde, er altsd afgerende for, hvor ressourcefulde vi oplever os sely,
og hvilken udvikling vi oplever.

Lad mig give et andet eksempel: Jeg arbejdede pa et tidspunkt med to
kvinder, der pa deres forskellige job havde lignende jobfunktioner; nem-
lig opsegende salgsmader med potentielle kunder. Den ene fortalte mig,
at hun oplevede kundemederne som »en eksamenc, hvilket skabte mod-
stand og ubehag indeni. Den anden beskrev kundemederne som »mit
erobringstogt!« mens hun illustrativt sked brystet frem og slog ud med
armene. Det er meget forskellige opfattelser af to tilsvarende, tilbageven-
dende oplevelser. Om man har den ene overbevisning eller den anden,
har stor betydning for, hvordan man bruger sin energi; for, under og efter
kundemederne. Bemark, at det afgerende her ikke er, hvordan kunde-
meder »faktisk« er. Den verden, de to kvinder konstruerede 1 deres ho-
veder, var den verden, de handlede ud fra og tolkede pa baggrund af's.

Vores landkort er afgerende for, hvad vi oplever i livet. Den velkend-
te placebo-effekt er faktisk et eksempel pa det. Hvis man forventer en
mindsket smerte, sa oplever man ifelge undersogelser en reduktion i
den opfattede smerte pd 28 procent.” Forklaringen er, at den men-
tale forventning om smertelindring far personen til at koncentrere sine
ressourcer omkring oplevelsen af smertelindring. Dermed aktiveres
hjernens eget smertelindringskredsleb, hvilket forer til en mindskelse
af den oplevede smerte. Mennesker oplever med andre ord 1 hgj grad
dét, de forventer at opleve — ligesom dét, vi opfatter er afgorende for,
hvordan vi forstdr, og hvad vi forventer af, verden. De selvopfyldende
profetier rdder i hej grad,'” for dét, vi fokuserer pa, giver vi energi til,
og dét, vi giver energi til, vokser.
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Dette spor leder os til to centrale ord inden for coaching: Framing
og reframing. Framing vil sige maden, vi opfatter (»framer«) verden pa.
Vi har hver isar en rekke filtre, som influerer pa, hvilken betydning vi
tillegger de oplevelser, vi har i livet. Det klassiske sporgsmal: »Er dette
glas halvt tomt, eller er det halvt fuldt?« setter fokus pa disse filtre.
Nogle mennesker vil vare tilbgjelige til at opfatte/frame det som halvt
tomt. Andre bemarker, at det er halvt fuldt. Vores mentale konstruk-
tioner er resultatet af en rzkke tilvalg, som kunne have varet anderle-
des — og som viidag kan valge at nuancere eller 2ndre. Det er bl.a. dét,
mennesker valger at gore med en professionel coach ved deres side.

Nar vi i coaching taler om framing og reframing, handler det ikke
om, at noget er mere rigtigt eller forkert end andet. Det handler om
nytte: Hvor nyttig er din nuvarende framing? Hvad giver den dig?
Hvad giver den dig ikke? Hvilke framinger kunne i hgjere grad bidrage
til den enskede udvikling eller de mal, du efterstreber? Hvad ville der
ske, hvis du prevede dem af — bare som et eksperiment? Dermed in-
viteres fokuspersonen til at reframe situationen — enten ved at brain-
storme pa alternative framinger eller ved at »lane« effektive framinger
fra mennesker med konsekvent succes pa bestemte omrader.

Framing og reframing i coaching dbner vores gjne for, hvor stor ind-
flydelse vi har pa vores egen tilstand. I et laboratorium kan psykologer
sa let som ingenting manipulere vores humer og skabe en tilstand af ned-
stemthed.™® De kan gore os nedtrykte ved fx at lade os lese en rakke
udsagn a la: »Nar jeg ser tilbage pd mit liv, sperger jeg mig selv, om jeg
har udrettet noget meningsfyldt,« »livet er ikke vard at leve,« »jeg er lidt
skuffet over den made, tingene har udviklet sig pa«. Omvendt kan de
— ved at lade os lese glade sztninger — tippe humeret til den anden side:
»Jeg er tilfreds med mit liv,« »livet er dejligt« osv. Hvis laboratoriepsy-
kologerne tilmed satter trist henholdsvis glad musik pa, forsterker det
folelserne yderligere hos forsegspersonerne. I et forseg foretaget af hjer-
neforskerne Frith og Dolan™ leste forsegsdeltagerne triste budskaber,
samtidig med at de lyttede til sorgelig musik pa lav hastighed. Kort tid
efter rapporterede de om nedstemthed, ulystfelelser og en folelse af at
vare verdilese. Aktiviteten i deres hjerner bekrzftede dette: Det lignede
menstret for hjerneaktivitet hos mennesker, som gennemgik klinisk be-
handling pa grund af depressioner.’®

Ochsner etal. har lavet et interessant studie,”" der beskriver betyd-
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ningen af reframing. Forskerne benyttede her fMRI-hjernescannere'
til at belyse de neurale konsekvenser af »reappraisal«; dvs. dét at revur-
dere (zndre forklaringer af) forskellige situationer. Revurdering ligger
1trdd med coachingens begreb »reframing«.

Da forseget gik 1 gang, fik deltagerne vist en rakke billeder, som
enten var negative eller neutrale.’s Et negativt billede kunne fx vare
en gredende kvinde foran en kirke. Forsegsdeltagerne var pa forhand
blevet trenet i en metode til at revurdere deres oplevelser.'+ Herefter
blev de bedt om enten »attend<; dvs. lade sig blive emotionelt pavir-
ket af billedet uden at forsege at zndre tilstanden — eller »reappraise;
dvs. fortolke billedet pd en made, si de ikke lengere oplevede en nega-
tiv emotionel respons. » Attend«-anmodningen blev givet for bide de
negative og de neutrale billeder, mens anmodningen om »reappraise«
alene blev givet i forbindelse med de negative billeder. Herefter blev
forsegsdeltagerne bedt om at angive styrken af deres aktuelle negative
folelse (fra 1=svag til 4=sterk) — hvorefter de blev bedt om at slappe af
1 nogle sekunder, for naste billede blev vist.

Forskerne oplevede, at revurdering havde en markant indflydelse pa
oplevelsen af de negative billeder. Faktisk var deltagerresponsen pa de
mest negative billeder, der blev madt med »reappraise«, ikke signifikant
forskellig fra deltagerresponsen pa de neutrale billeder, der blev madt
med »attend«. Forskerne konstaterede en negativ korrelation mellem
aktiveringen af de prafrontale lapper og amygdala under revurderin-
gen — dvs. nar aktiviteten steg det ene sted, faldt den det andet sted.
Ved kognitivt og bevidst at omforme vores forklaringer og emotioner
kan vi altsd moderere aktiviteten 1 amygdala. Forskernes konklusion er
klar: Vi kan @ndre maden, vi feler pa, ved at ndre miden, vi tenker
pa — og dermed mindske de emotionelle konsekvenser af begivenheder,
der er potentielt pinefulde for os.

Prov at overveje et gjeblik, hvor mange budskaber du sender til dig
selv — gennem din indre dialog — i lebet af en almindelig dag. Og prov at
overveje videre, hvilken selvforsterkende virkning disse tanker og ord
har pd dig. Undersogelser viser i gvrigt ogsa, at mennesker prasterer
bedre, intellektuelt og praktisk, nar de er i godt humer. Fx loser man en
opgave 6o procent bedre, hvis man smiler, inden man gir i gang, frem
for at teenke negativt.’s Der er derfor god reson i at arbejde med sine
framinger af livet og dets tilskikkelser, én selv og andre.
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Vores tznkning har altsd direkte, hjernemassige konsekvenser. Der-
med spiller den professionelle coach — via kernevarktejerne framing/
reframing — en meget stor betydning for fokuspersonernes liv. Det er
for mig at se et stort ansvar, og en fantastisk gave, at kunne bidrage
til, at de konstruktive forbindelser i hjernen styrkes hos andre men-
nesker.

Betydningen af at arbejde inden for sin indflydelsescirkel

En anden central skelnen inden for coaching er forskellen pa et menne-
skes interessecirkel og indflydelsescirkel. Begreberne er lant fra Steven

16 som bl.a. er forfatter til bogen »De 7 gode vaner«. Interesse-

Covey,
cirklen rummer ting, vi interesserer os for og bekymrer os om (kaldes
ogsd bekymringscirklen). Indflydelsescirklen rummer ting, vi direkte

kan gere noget ved og har indflydelse pa.

Interessecirkel

Indflydelses-

cirkel

Det sker ikke sjzldent, at en fokusperson ankommer til det coachende
rum for ferste gang med et onske om at fjernstyre andre til et eller an-
det. »Hvis nu bare min mand holder op med at geore det og det, sa bli-
ver livet meget bedre.« »Hvis nu min kollega sagde undskyld, sa kunne
vi starte forfra« osv. Noget af det, jeg forst afmonterer, er illusionen
om, at vi kan sidde i det coachende rum og 2ndre pa andre. Godt nok
er der lavet en film — »Click« — der leger med tanken om den univer-
selle fjernbetjening. Men uden for Hollywoods studier, sa er det (og
heldigvis for det) ikke sidan, tingene henger sammen.

Mange mennesker lever meget af deres liv 1 interessecirklen. De tan-
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ker over, er bekymrede over og bruger energi pa ting, de ikke har indfly-
delse pa. De tenker, at forandring i deres liv partout skal starte med, at
andre forandrer sig. Dermed fastholder de — uden nedvendigvis bevidst
at ville det — sig selv 1 en passiv rolle, en offerrolle, en magteslas »jeg
kan alligevel hverken gere fra eller til«-rolle eller en »dig forst«-rolle.
Som nzvnt i det forrige kapitel er det prefrontale omrade 1 menneskets
hjerne det, der kan hjzlpe os med at skifte fra reaktiv handling til villet
handling; fra ydre styring til indre styring. Det er derfor i hgj grad dette
omrade, der skal aktiveres, ndr vi som mennesker tager ansvar for at vare
og handle mest muligt inden for vores indflydelsecirkel.

Det er et meget vasentligt formal for coaching at motivere menne-
sker til at tenke og handle inden for deres indflydelsescirkel og dermed
forege det, man ogsd kalder den enkeltes »selvreguleringsevner«."”
Spergsmalet er ikke, om vedkommende kan gve indflydelse pa sin si-
tuation, men hvilken indflydelse han kan eve. Hvad er muligt? Hvad
kunne vare sjovt/interessant/gjenabnende at prove af? Og hvilken ef-
fekt giver det? Coaching handler for mig at se 1 hegj grad om at identifi-
cere, hvilke »knapper« man hidtil har skruet pa, hvilke andre knapper
man kan skrue pd, og hvordan samt hvilken effekt nye skruer pa nye
knapper giver.

Sporene af magtesloshed

Oplevelsen af at have indflydelse er den direkte modsatning til mag-
tesloshed. Og magtesloshed er ifelge forskningen en af de storste kil-
der til nedstemthed og stress:"* »Der er ikke noget at gore« eller »man
kan jo alligevel ikke forandre det« er udtryk for resignation. Det er 1
modsatning her til en central pramis for coaching at fa mennesker til
at opdage — og bruge — deres indflydelsesmuligheder. Dermed styrker
de deres proaktivitet.

Forskerforseg med sivel hunde som mennesker viser, hvor mark-
bare spor oplevelsen af magteslashed satter sig indeni. Psykologen
Martin Seligman har fx lavet et eksperiment med hunde, hvor han ind-
delte gruppen af hunde i to og satte dem 1 forskellige bure. I bunden
af burene fandtes der trade, som gav dyrene ufarlige, men ubehagelige
elektriske sted. Hundene i den ene gruppe kunne afbryde stedene ved

178


creo



HJERNEN - EN NGGLE TIL AT FORSTA, HVORFOR COACHING VIRKER

at trykke snuden mod en plade (de havde altsa mulighed for at ave di-
rekte indflydelse pa situationen). Hundene i1 den anden gruppe kunne
ikke pavirke det, der skete. Da hundene havde vennet sig til deres om-
givelser, flyttede Seligman dem alle til et nyt bur med en lavere vag.
Nu kunne samtlige dyr undslippe de ubehagelige sted i gulvet ved at
hoppe over vaggen. Hundene fra den forste gruppe — som havde lert,
at det var muligt at ove indflydelse pa, om de fik sted eller ej — sprang
hurtigt ud af buret. Men hundene i den anden gruppe kapitulerede,
selvom der nu sd tydeligt fandtes en udvej, og der var kreative rolle-
modeller til stede. De lagde sig opgivende pa gulvet og udholdt det ene
sted efter det andet. Hjzlpelosheden i det gamle bur havde sa tydeligt
indprentet sig i dyrene, at den overfortes til den nye situation.™

Nar mennesker oplever, at de er nedstemte og magteslose, afspejler
det sig tydeligt i hjerneaktiviteten. Aktiviteten i det venstre prafrontale
omréde aftager. Det er (jf. tidligere 1 artiklen) aktivitet 1 dette omrade,
der ellers sikrer vores motivation, drivkraft og lyst samt frembringer
positive og regulerer negative emotioner. Oplevelsen af, at vi kan eve
indflydelse pa vores egen situation, er altsd helt afgerende for vores
velbefindende.

Derfor er én af coachingens fornemmeste opgaver at hjzlpe menne-
sker ud af den reaktive zone og ind i den proaktive zone. Et af de mest
kraftfulde sporgsmal, jeg kender til at nzre denne bevegelse i men-
nesker, lyder: »Hvis nu alle andre bliver ved med at gore det, de hele
tiden har gjort, hvad kan du sa gere anderledes?« Denne type tenkning
aktiverer fokuspersonens hjerne udi at tenke kreativt, mulighedsori-
enteret og selvansvarligt. Fokuspersonen bevager sig fra at opfatte sig
selv som et offer for ydre begivenheder til at opfatte sig selv som et ak-
tivt handlende menneske, der kan eve indflydelse og pavirke sin egen
situation. Dermed trekker fokuspersonen pa sin indre fleksibilitet og
far pa én og samme tid stimuleret sin hjerne og styret sine tanker og
folelser i en retning, der virker styrkende.

Betydningen af at f4 hjernen til at fole sig pad hjemmebane

I coaching arbejder man i hej grad pa at fa hjernen til at fole sig pa hjem-
mebane. Som coach hjzlper jeg fx fokuspersonen med dét, der pa en-
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gelsk hedder at »futurepace«. Begrebet dekker over, at man ikke bare
»slipper« fokuspersonen, nir vedkommende har besluttet sig for at na et
mél eller en bestemt fremtid. Ved at futurepace, dvs. lade fokuspersonen
associere sig ind 1 sin egen fremtid (bl.a. vha. visualisering) og levende
forestille sig at komme godt 1 mal med den besluttede aktivitet, hjzlper
coachen med at bane vejen for den succesfulde implementering.

Det, der foregdr, er en slags mental generalprove. Den sandsynligger,
at det enskede sker — og det dbner op for, at fokuspersonen kan marke,
om dét at nd mélet nu ogsa opleves rigtigt (er det ikke tilfzldet, justeres
malet). I generalpreven (futurepacingen) tager man sit udgangspunkt
1 fokuspersonens nuvarende tilstand (present state) og lader vedkom-
mende bevage sig i retning af sin enskede tilstand (desired state).”

Hjerneforskningen har i de senere ar fundet ud af, hvor effektivt det
er at indstille sin hjerne pd, hvad man gerne vil opna. Forklaringen ligger
ikke mindst i menneskets spejlneuroner, der kun har varet kendt af vi-
denskaben 1 omkring 1§ ar.™*' Nar vi pa forhind gennemgar en handling
mentalt — fx over os pé en tale — aktiveres de samme neuroner i hjernen,
som hvis vi rent faktisk havde holdt talen. »For hjernen er det at simulere
en handling det samme som at udfere den,« som Goleman skriver.'**

At bruge sine forestillingsevner og indre billeder til at opnd en be-
stemt tilstand er ikke noget nyt fznomen. Tvartimod har det vaeret en
vasentlig del af behandlingsritualer gennem tiderne: Man regner med,
at zgyptere, romere og antikkens grakere visualiserede vha. sdkaldte
»helbredende dremmebilleder«. s

Tidligere i artiklen beskrev jeg situationer, hvor det kan vare hen-
sigtsmassigt at dissociere sig fra en oplevelse og »gd meta« — for at
dempe amygdala. Forskere har fundet ud af, at visualisering modsat er
klart mest effektivt, hvis man evner at vare fuldt ud associeret; alts3 at
skabe en levendegorelse ved at bruge alle ens sanser. Det kalder hjer-
neforskeren Ian Robertson ogsd for »mind sculpture«. Man ser, hvad
man ser. Horer, hvad man herer. Foler, hvad man feler. Dufter, hvad
man dufter. Og smager, hvad man smager. Ndr man er fuldt ud associe-
ret pd denne made, skaber hjernen fascinerende resultater.

Det var dét, spydkasteren Steve Backley gjorde (og beskrev i sin bog
»The Winning Mind«), da han engang blev ankelskadet, fire uger for
sesonstart. I to uger kunne han ikke lave fysisk trening. I stedet ka-
stede han tusindvis af »mentale spyd«. Efter to uger med denne tre-
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ningsform var han i stand til at genoptage sin fysiske trening fra det
niveau, han befandt sig pa for sin skade.

Forudsatningen her er, at hjernen i forvejen er trenet. Dermed ska-
ber man en slags repetition af fzrdigheder, for har man aldrig kastet
med spyd, kan man forestille sig det nok si meget; det hjzlper kun
lidt. Det vigtige er, konkluderer Robertson, at man associerer sig fuld-
stendig ind 1 oplevelsen. At man med alle sine sanser oplever — eller
genoplever — succesfulde aktiviteter. Det er ikke nok at se dem for sig,
fx som om man s3 sig selv pa en skerm. S3 er man nemlig dissocieret
til oplevelsen. Man skal konkret forestille sig, at man bevager hinden,
stdr pad scenen, holder talen, kaster spyddet, eller hvad der nu er mélet
for ens trening. Hjernen kender ikke forskel pa, om man konkret gor
det, eller om man levende (nok) forestiller sig, at man ger det: Det er
som tidligere navnt de samme neurale spor, der bliver banet.

Robertson refererer bl.a. til et studie, der belyser forskellen pa »rigtig«
trening versus associeret, mental trening. Deltagerne skulle trzne en
finger pa venstre hind over fem sessioner per uge 1 fire uger. Halvdelen
af deltagerne trenede fingeren »rigtigt« — halvdelen forestillede sig, at de
trenede fingeren. Efter de fire uger havde den rigtige trening medfert en
forbedring i fingerstyrken pd 30 procent, mens gruppen, der alene fore-
stillede sig, at de trenede fingeren, havde forbedret fingerstyrken med 22
procent. En kontrolgruppe, der ikke gjorde noget med fingeren — hver-
ken fysisk eller mentalt — viste ingen signifikant forandring.*+

Undersogelsen viser, hvor vigtigt det er, at forandring ikke bare bli-
ver noget »vi snakker om«. Og de understreger coachingens associative
komponent: Hvor vigtigt det er at tune sig ind pa forandringen og op-
leve sig forbundet til forandringen, som om den allerede er indtruffet.
Forandringer 1 form af erkendelser gor det ikke i sig selv. De skal ind
under huden. Det er grunden til, at det praktiske aspekt af coaching ber
betones sterkt — bide ndr man som professionel coach arbejder med in-
divider og grupper, og nar man underviser andre 1 at mestre coaching.

De sma skridt

Mental forberedelse pa forandring kan altsa fa hjernen til at fole sig
tryg og pa hjemmebane. Naste sporgsmil er sd, hvordan vi konkret
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skaber forandringen. Her er det vigtigt, at den professionelle coach er
opmearksom pa hjernens opbygning — herunder amygdalas rolle — og
kan gi padagogisk til varks, sa hjernen er »med pi« forandringerne.
Det handler om at tznde individets initiativ, samtidig med at coachen
nzrer motivationen mod malet. En ting er at tende en gnist — noget
helt andet er at implementere og vedligeholde den.*>s

Neurovidenskabelige forskere har i de senere ar fundet ud af, at for-
andring rent faktisk er svarere, end mange gir og tror. »Det kraver
mere end bare sparsom overvejelse; det krever vedvarende opmark-
somhed og en betydelig viljesindsats,« skriver David Rock.”¢ Det er
denne erkendelse, der fir mennesker — som serigst vil opna forandring
— til at opsege en coach. Coachingforlebet understotter den vedvaren-
de opmarksomhed, motiverer viljen og den indsats, der skal til.

Nar man som menneske merker, at der er noget, man gerne vil, men
ikke far gjort eller zndret, sa har man et valg: Man kan begynde at ana-
lysere, hvorfor tingene mon forholder sig sidan, hvornar »bristen« er
opstaet, og hvordan man far den fjernet. Det er 1 hoj grad den metode,
som sterke dele af psykoterapien og den kliniske psykologi tilbyder.
Her er fokus i relativ hej grad pa fortiden og pa at finde arsag-virk-
ningssammenhange.

Alternativt kan man valge at rette sin opmarksomhed mod de mil,
man ensker at nd, samt mod originale strategier for, hvordan bevagel-
sen mod malet skabes. Dette fokus begranser 1 sig selv spillerummet
for pessimistiske tanker om det, der hidtil ikke har virket, og der abnes
op for den indre kreativitet og drivkraft.

»Selv en rejse pa tusind mil begynder med et skridt,« konstaterede
Lao Tzu for 2.500 ar siden. Den overbevisning er serdeles nyttig at
arbejde ud fra i coaching. Store dremme, mzgtige planer og omfat-
tende forandringsprojekter kan nemt tage pusten fra os — og virke
uoverkommelige — nar de skal implementeres. Hvad enten det drejer
sig om en omstrukturering af en afdeling, en personlig ambition om
at lobe et maraton eller det arlige nytarsforsat om at tabe ti kilo — sd
er vores evne til at gore de forste skridt ufarlige og gennemforlige en
nogle til succes.

Ogsa nar det handler om nye opgaver eller udfordringer, gor
amygdala som tidligere nzvnt dele af kroppen parate til at ga 1 aktion.
Dermed begranses, til tider blokeres, vores adgang til den tenkende
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del af hjernen. Logikken ved at bruge de sma skridts metode i per-
sonlig udvikling kan med inspiration fra Robert Maurer illustreres
sadan her.">

e stort mal — angst — adgang til den tenkende hjerne begrenses —
fiasko

¢ lille mal — angsten undgds — den tenkende hjerne aktiveres — suc-
ces

At tage sma, overkommelige skridt i sin udviklingsproces er en kal-
kuleret mide at omga amygdalas alarm pa. I stedet for at tilbringe ar i
terapi pa at forstd, hvorfor man er bange for at virke dygtig eller frygter
at opna sine professionelle mal, kan man bruge de sma skridts meto-
de™* til at »liste forbi« amygdala uden at vakke den.

Efterhanden som de sma skridt fortsatter, og den tenkende hjerne
begynder at arbejde med, skaber hjernen den »software« til forandring,
man har tenkt sig. Rent faktisk dannes der som navnt nye nervefor-
bindelser, nir nye vaner opbygges skridt for skridt. Samtidig genfor-
teller vi os selv pa ny, hver gang vi lerer noget nyt, og det styrker bade
vores identitet og vores tro pa, at forandring er mulig. Inden lange
forandrer modstanden mod forandring sig, og nye neurale netvark gor
det muligt at nyde forandringen. Nar man beslutter sig for at opnd et
mal, der er overskueligt, aktiveres det venstre prefrontale omride; den
del af hjernen, der er sa vigtig for humeret, og som fir én il at efter-
strebe malet og kontrollere negative emotioner.™

Mangen et nytarsforszt er gennem tiden strandet: Man satter sig et
mal, og det gar miske meget godt de forste dage. Men s kommer »hul-
lerne« 1 dremmeplanen, og mange valger pa det tidspunkt at konklu-
dere, at ndr de alligevel ikke kan fastholde forandringen, kan de lige sa
godt helt droppe at prove. Med andre ord laver de en generalisering; de
glemmer at se nuancerne i de nye, gode vaner og undlader at anerkende
den forandring, der rent faktisk har fundet sted. De sma skridts me-
tode i coaching kan understottes af et sikaldt vaneskema. Det bruger
jeg selv meget i min coaching — og kunderne er glade for det. Vaneske-
maet hjzlper med at holde styr pa fremgangen og giver et nuanceret
perspektiv pa effekten af ens indsats.
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Betydningen af at stille sporgsmal

Mange mennesker har et tvetydigt forhold til det, der er nyt. P den
ene side reagerer vi med ubehag pé ting og situationer, vi ikke ken-
der (»man ved, hvad man har, men ikke hvad man fir«). Pi den an-
den side er mennesket ogsa programmeret til at soge det nye'* — og en
glad overraskelse udleser en af de starkeste lystfolelser, vi kan opleve.
Menneskers hjerne er opbygget pd den made, at forandring i rutinen
sender sterke signaler ud om, at der er noget galt.* Fra et neurolo-
gisk synspunkt er det dybt forudsigeligt, nar vi reagerer pa forandring
ved at forsege at undga det. Omvendt ved forskerne ogsd i dag, at har
man »styr pa« sin amygdala, mobiliserer man 1 hej grad overraskelse
og nysgerrighed over for det, der er nyt.

Modviljen mod forandring sejrer dog ofte, ikke mindst i organisa-
tioner. I det ligger der en arv fra evolutionen. Engang lurede der fa-
rer overalt, og det var afgerende for menneskets eksistens, at det var
programmeret til at reagere sterkere pa risikoen for at opleve noget
ubehageligt end pd muligheden for at opleve noget dejligt. Menneskers
vak fra-motivation er altsi stzrkere end deres hen imod-motivation,’*
en situation, der genkendes af mange coaches. Den oplevede risiko,
for at det nye er ubehageligt, vejer altsa ofte tungere end den oplevede
sandsynlighed for, at dette »nye« er behageligt.

Ny hjerneforskning har fiet syn for sagn omkring, hvordan man
bedst muligt forebygger modstand mod forandring. Det gor man ved
at stille spergsmal 1 stedet for at give svar og ved at invitere til aktiv
involvering frem for at diktere.”ss Det er ny og avanceret teknologi,
der har abnet op for disse unikke indsigter.”* Bl.a. kan hjerneforskerne
1 dag se, hvilke omrader af hjernen der aktiveres af hvilke tanker og 1
hvilke situationer.

At diktere mennesker deres losninger aktiverer regioner af hjernen,
der er taet knyttet til amygdala. Og jo mere du skubber pa for at fa folk
til at vaere enige med dig, des mere modstand mobiliserer deres hjerner.
Som barn gjorde udtrykket »deren til menneskers hjerte abner altid
udad« et stort indtryk pa mig. Men med indsigterne fra den nyeste
hjerneforskning kan det suppleres med udtrykket: »Deren til men-
neskers forandringslyst abner altid udad.« Det nytter ikke at skubbe
pa. Tvartimod; modstanden bliver blot des storre. I saidanne situatio-
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ner lyser en slags advarselslamper i det prafrontale omrade af hjernen.
Den finder fejl i de rad eller diktater, der kommer, og opbygger et for-
svarsvarn.

Vil man undga dette forsvarsvaern — og ter man »risikere« at involve-
re medarbejderne 1 udformningen af fremadrettede svar — sa skal man
invitere dem med til at formulere losninger. Serverer man ferdigpak-
kede losninger, passiviserer man medarbejdernes hjerner. Og en pas-
siviseret hjerne vil ikke gore sig den ulejlighed at investere energi 1 at
skabe de nye forbindelser, der skal til for at @ndre adferd.

Den opmarksomme leder vil derfor g efter, at der abnes op for ind-
sigter og dbenbaringer i medarbejderne. Ifelge hjerneforskere er ind-
sigter og abenbaringer lige sa behagelige for hjernen, som det ukendte
er ubehageligt. Jeffrey M. Schwartz forteller, at en rekke hjernefor-
skere 1 dag arbejder med hypotesen, at indsigt er knyttet til et belon-
ningssystem 1 hjernen.’””s Man ved, at nir mennesker loser problemer
eller udfordringer selv, frigiver hjernen et vald af neurotransmittere, fx
adrenalin. Man mener alts3, at det at opnd en indsigt skaber den kraft,
der skal til for at oplese den naturlige modstand mod forandring, ka-
nalisere konstruktiv energi og skabe nye forbindelser 1 hjernen, der un-
derstatter forandringen.

Det er centralt at forstd den neurologiske betydning af at stille
sporgsmal — ikke mindst for en coach. Som David Rock udtrykker det:
»Jeg vil g sd langt som til at sige, at ndr en coach mener at have den per-
fekte losning for en klient, sd er det helt sikkert ikke tidspunktet at dele
det med dem pa.«3¢ Som coach gzlder det om at vare szrdeles sensitiv
udi det, der hedder »global lytning«.’” Det indebarer bl.a. at lytte »360
grader«; dvs. at lytte fokuseret til ordene, men lige si opmarksomt til
kropssprog, tempo, stemninger osv. Det er nemlig ved at lytte globalt,
at coachen skal opdage, hvornar fokuspersonen »reflekterer« og er pa
vej mod en vigtig indsigt. Her duer det ikke at vere utdlmodig eller
overivrig og forstyrre fokuspersonens indre proces og refleksion med
et utidigt spergsmal. Mange urutinerede coaches er bange for pauserne
— og de kan ikke aflzse, hvilken type proces der er i gang hos fokusper-
sonen. Det kan vare afgerende for, hvor dybt fokuspersonen kommer
1 sin refleksion og udvikling — og om der kommer »hul igennem« til
indsigter forankret 1 fokuspersonens landkort.
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Konklusion: coaching som evidensbaseret kraft i
menneskers forandringsprocesser

Mange ved 1 dag, at professionel coaching virker. Fi ved hvorfor. Det
er, som om coaching som felt og 1 sine resultater siver som sand mel-
lem fingrene. Vi har i1 evidenssammenhang at gore med et pramaturt
omride, hvad flere andre af antologiens bidragydere ogsa fremhaver
(f. fx Gertz samt Drake).

Den kognitive neurovidenskab er imidlertid en disciplin, som 1 al-
lerhgjeste grad kan bidrage til at udvikle coaching som evidensbaseret
kraft i menneskers forandringsprocesser. Og den kognitive neurovi-
denskab har kun netop begyndt sin rejse, der 1 de kommende ar vil
bringe den — og os — endnu sterre viden om, hvordan menneskets hjer-
ne fungerer, og hvordan den skal adresseres i forhold til at nd enskede
mal.

Artiklen har — med udgangspunkt i fire kernebegreber inden for
coaching — konstateret, at:

1. Vores framinger er afgerende for, hvad vi oplever og opnir i ver-
den. Hjernen forandrer sig som en konsekvens af, hvor vi har vores
fokus. Framinger er ikke fastfrosne og absolutte. Vi kan vzalge at
@&ndre maden, vi tenker pd — og dermed @&ndre maden, vi opfatter og
foler pa. Det satter os i stand til »at kere bussen« i vores liv og vare
optimalt konstruktive.

2. Oplevelsen af magteslashed er blandt de sterste kilder til nedstemt-
hed og stress — og nar vi feler os magteslose, kan det konkret afle-
ses pa aktiviteten 1 hjernen. Et af coachingens fremmeste formal er
at hjelpe mennesker med at identificere og handle inden for deres
indflydelsescirkel — dvs. bruge energi og tid inden for felter, hvor vi
kan gore en forskel. Det styrker bade selvansvarlighed og proakti-
vitet.

3. For at vare dben over for forandringer i livet skal hjernen fele sig
»tryg« og pa hjemmebane. Dette kan fremmes gennem opmarksom-
hed pa hjernens opbygning og indre samspil og ved at »liste uden
om« hjernens alarmmekanisme, amygdala. Samtidig fremmes foran-
dringsprocesser ved at lave »mentale generalprover«, hvorigennem
hjernen konkret &ndrer sig, og sandsynligheden for succes ages.
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4. At stille spergsmal til andre mennesker (eller sig selv) har en af-
gorende anderledes virkning end at give rad eller diktere. Gennem
sporgsmal inviteres til aktiv involvering og refleksion, og det abner
op for indsigter og abenbaringer. Disse er behagelige for hjernen og
kan meget vel skabe den kraft, der skal til for at oplese naturlig mod-
stand mod forandring, kanalisere konstruktiv energi og skabe nye
forbindelser i hjernen, der understotter forandringen.

Professionelle coaches arbejder med menneskers tanker, adferd og liv
— og dermed med hjerner. Skal vi kunne tackle dette ansvar bedst mu-
ligt — og med en hej etik — er det vigtigt at vere opmarksomme pa,
hvordan den evidensbaserede, kognitive neurovidenskab udvikler sig,
og bruge resultaterne direkte i vores coaching.
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