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Forord

Markedet er proppet med ledelsesboger. Du har sikkert leest en del
af dem. Nogle har maske gjort indtryk, mange er sikkert glemt.

Jeg inviterer dig i bogen her til at sette de traditionelle ledelses-
beger pa pause og i stedet investere i at forsta og bruge hjernen.
Faktisk vil jeg foresla, at du @endrer din opfattelse af ledelse. Man-
ge ledere teenker, at de er kledt godt pa til ledelse ved at vide,
hvilken ledelsesfilosofi de leener sig op ad, og hvilken ledelsesstil
de med fordel kan traekke pa hvornar. De putter medarbejderne
i bestemte kategorier eller farver. Det giver nok overblik og ro i
maven, men for mig at se er det tynde, rigide og utilstreekkelige
grene at sidde pa som leder.

Ledelse er forst og fremmest facilitering af hjerneprocesser. Denne
facilitering foregar, hvad enten man kender til hjernens spillereg-
ler eller ej. Hjernen er nemlig i konstant forandring takket vaere
dens neuroplasticitet: Den forandrer sig ved at tage bestik af sine
omgivelser. Den forandrer sig gennem vores opmerksomheds
retning. Den forandrer sig gennem det, vi treener og over os pa.

En leder bor i mine gjne veere ekspert i, hvordan hjernen fungerer.
Alt samspil er nemlig stimulation af hjernen. Det gode spergsmél
er ikke, om du seetter spor i medarbejdernes hjerne, men hvilke
spor du satter. Og hvordan du og de kan bringes til et sted, hvor
jeres hjerner er sa kognitivt fleksible, at I er i stand til at spille med.

Jeg har dog erfaret gennem mine workshops og foredrag med ti-
tusindvis af ledere, at nasten ingen kender hjernens spilleregler.
Dermed ender mange hverdagssituationer med at veere sveerere,
end de behover at veere; forandringer, vaneandring og samspil.
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Nar ledere faciliterer hjerneprocesser i organisationen med bind
for ejnene, bliver hjernen let til en modspiller.

Denne bog kleder dig pa til at forstd, hvordan hjernen reagerer i
hverdagssituationer, og hvad du kan gore hjernesmart i din ledel-
se for at hjelpe dig selv og dine medarbejdere med at handtere
hjerneprocesser.

Bogen her giver dig blandt andet svar pa:

o hvorfor det giver mening, at ledere tager sort balte i hand-
tering af hjernens trusselsrespons

o hvordan ledere kan pavirke organisationens sociale sam-
spil via KPTer

o hvordan du aflaster hjernen i en travl hverdag og forebyg-
ger negativ stress hos dig selv og andre

 hvorfor vi ber tage folelser med et gran salt, men verdier
ganske alvorligt

o hvordan overspringshandlinger kan vendes til produktive
ahaoplevelser

o hvorfor “gode” rad tit preller af, og feedback misforstas

o hvad associationstraeer betyder for motivation

o hvad dit eksempel som leder betyder for medarbejdernes
hjerner

o hvad man kan gere med og i sin hjerne, nr man sidder fast
i én bestemt fortolkning af en situation og oplever kognitiv
klaustrofobi

+ hvordan du ger din organisation hjernesmart

Du bliver med andre ord kleedt pa til at fa det bedste ud af hjer-
nen. Du finder ogsé ud af, hvordan hjernen og du kommer til at
“spille pa samme hold”. Efter at have leest bogen vil du ikke opfat-
te leering, motivation, praestation, samspil og forandring pé helt
samme made som for.
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Bogen udfordrer tendensen til ene og alene at individualisere
menneskers udfordringer og inviterer dig til som ansvarlig leder
at overveje, hvilke kulturelle og strukturelle interventioner du kan
stille dig i spidsen for pa arbejdspladsen — med hjernen in mente.

Hjernesmart ledelse er et overbevisende svar pé ledelse og selv-
ledelse i en ara med evigt omskiftelige omgivelser. Hjernesmart

ledelse handler om at skabe forbindelser ... men om en anden
type forbindelser end dem, ledere typisk er opmeerksomme pa.

=
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Lasevejledning

Jeg har skrevet Hjernesmart ledelse som en slags kogebog til ledel-
se, med hjernen in mente. Det kan vere en god idé, at du skaber
et fundament for din videre leesning gennem kapitel 1 og 2, men
derefter vil jeg invitere dig til at dykke ned i de kapitler, som til-
taler dig, ligesom du med en kogebog vil plukke de retter, du har
lyst til at lave, uanset hvilken side de star pa.

Jeg har selvfolgelig en idé med kapitlernes reekkefolge, og den er
du velkommen til at folge, men jeg ved, at lys i gjnene fremmer
leering, sé lad gerne din nysgerrighed bestemme din rute igennem
bogen.

Bogens indhold kan under alle omstaendigheder med fordel dose-
res. De fleste orienterer sig i en kogebog og laver nedslagspunkter
alt efter interesse, motivation og situation. De, der tror, at bogen
skal leeses hurtigt og i ét streek, og at alle “retter” skal laves og
forteeres pa én gang, vil ende med en uoverskuelig stor buffet,
problemer med at prioritere og ikke mindst mavepine. Det giver
derfor mening i stedet at tage bogen i overkommelige bidder og
begynde at bruge de nye ingredienser og opskrifter lidt efter lidt.

En hjzlpende tretrinsraket
I slutningen af hvert kapitel giver jeg nogle bud pa, hvordan du
kan omsaette kapitlets viden, temaer og ideer. Det sker gennem
denne tretrinsraket:

1. Observer

2. Eksperimenter & Udlev

3. Del med andre.
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Tretrinsraketten hjelper dig med stille og roligt, men troveerdigt
at opbygge et hjernesmart repertoire i din ledelse og selvledelse.

Nogle mennesker vil med bogen i hinden vere tilbgjelige til at
hoppe direkte til “Del med andre”: De vil ud og fortelle om det,
de har lzest eller hort. Typisk vil de endda have lyst til at gore det,
inden de har opbygget hverdagslivsobservationer og praktisk er-
faring med brug af verktgjerne. Disse mennesker undervurderer
betydningen af at vaere eksemplet selv og gore det, der kaldes Walk
the Talk. De vil helst have serveret fem hurtige “key take-aways”
og et “executive summary” pa maksimalt 10 seetninger og sé ellers
ud og forteelle, hvad de har lzest i en ny bog. De har for mig at se
totalt overset hjertet i lederskab, og bogen her er ikke skrevet til
dem.

Tretrinsraketten ser saledes ud:

« Observer. Forste skridt er at ga ud i verden med din nye
viden og ganske enkelt bare observere. Valg for eksempel
et begreb om morgenen, og kig efter det i lobet af dagen.
Bred dine observationer ud til mange forskellige fysiske
rum, mennesker og situationer. Bliv klogere pa verden og
livet med “hjernebriller” pa. Tag gerne noter, sa du kan hu-
ske de gode eksempler, du steder pa, og lad dem stimulere
dine eksperimenter.

o Eksperimenter & Udlev. Nar du har observeret pa basis
af en viden eller et tema i nogle dage eller uger, kan du
begynde at lave smé eksperimenter. Du kan for eksempel
veelge et vaerktoj og prove det af i din hverdag i smé sekven-
ser. Du kan ogsa identificere en vane, du har, og overveje,
hvordan du kan ogsa inkorporere noget af din nye viden
i det, du i forvejen gor. Selv en rejse pa tusind mil starter
med et forste lille skridt. Eksperimenterne har til hensigt
at opbygge dine kompetencer med hensyn til at bruge de
hjernebaserede veerktojer, sa du kan fremstd som et eksem-
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pel for din organisation. Fra et hjerneperspektiv er det at
lave eksperimenter tit en god made at fa hjernen til at spille
med pa. Hvis man i stedet for at eksperimentere leegger op
til en gennemgribende forandring gennem markante mal,
kommer forandringen hurtigt til at blive opfattet som en
identitetstrussel og en overveldende opgave, hvilket far
hjernens trusselsrespons til at blokere og hjernen til ikke
at spille med.

Del med andre. Nar du har faet erfaringer, masser af erfa-
ringer, og nér du er godt i gang med at leve de hjerneba-
serede veerktojer ud i praksis, kan du overveje at dele dine
nye kompetencer med andre. Til den tid har du opbygget
troveerdighed. Du kommer ikke bare valtende for at leere
dem noget nyt igen. Du velger i stedet med omhu, hvad
du vil dele, og har du varet ambitigs omkring fase 2, kan
det sagtens veere, at du kan spare pa ordene. Da har dine
omgivelser formentlig bemaerket, at du ger visse ting an-
derledes nu, og de vil méske endda vere nysgerrige i for-
hold til, hvorfor og hvordan du ger det, du ger. Du vil da
have et troveerdigt fundament at sta pa, og din sproglige
formidling perspektiverer for dem det, de allerede ser dig
gore anderledes.

Oversigt over bogens kapitler

14

1.

Introduktion til, hvorfor hjernesmart ledelse er oplagt i
det 21. arhundrede i takt med den indsigt i hjernens funk-
tionsmader, forskningen opnér.

Fundament for at forstd, hvorfor hjernesmart ledelse i dén
grad handler om at skabe forbindelser — og hvad de grund-
laeggende hjernespilleregler gar ud pa.

Opgor med vores kulturs nuvaerende fortolkning af folel-
ser, og forklaring pa, hvorfor folelser er en effekt af, hvor-
dan vi anvender vores hjerne og krop.
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4.

Indblik i amygdala, hjernens trusselsrespons, som er cen-
tral at holde i ro i kritiske situationer for at bevare evnen til
at problemlose, veere kreativ m.m.

Kapitlerne 5-11 handler om, hvad der kan fa amygdala, hjernens

trusselsrespons, op i det rode felt. De syv kapitler belyser to for-

skellige amygdala-triggere, som er essentielle at kunne forebygge

og deempe i hverdagen - bade som leder og medarbejder. Kapit-

lernes fokus er:

10.

11.

Hvorfor statustrusler og statusubalancer let kan traekke
teeppet vaek under mennesker; hvordan disse praeger vores
samspilssituationer, og hvor stor en rolle de spiller i for ek-
sempel forandringsprocesser.

Hvordan hjernen reagerer pa diktater og gode rdd, og hvor-
dan du kan have dette in mente i din kommunikation og i
dine dispositioner som leder.

Hvad en fuld arbejdshukommelse gor ved mennesker, hvad
I konkret kan gore for at temme systematisk ud i arbejds-
hukommelsen, og hvordan I derved fremmer naervzer, spa-
rer tid og demper negativ stress.

Hvorfor fremtidstdge let lammer evnen til at handle, hvor-
dan den kan mindskes, og hvorfor det er en god idé at
styrke dine medarbejderes evne til at kunne trives og veere
produktive, ogsd nar der er fremtidstage pa spil.

Hvad sterrelsen pa et givet mdl gor ved motivationen,
hvordan du genskaber ledetrade i hjernen og skaber forny-
et engagement ved at koble mél sammen med personlige
veerdier samt, hvordan du kan sigte efter stjernerne.

Hvad mikrobeskeder er for noget, og hvorfor de er afgoren-
de at leegge maerke til hos andre samt at handtere selv. Det
styrker teamets evne til at gore hinanden bedre, at sende
staerke signaler udadtil samt at effektivisere meder.

Hvor afgerende fortolkninger er for at fa hjernen til at veere
en medspiller i hverdagssituationer, hvad enten der er tale
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12.

13.

14.

15.

16.

om at handtere forandringer, skabe vanewndring eller
héndtere udfordrende samspil internt som eksternt.
Opmuntring til at vende overspringshandlinger til en
fordel og fa ahaoplevelser ud af dem ved at bruge hjernen
klogt i stedet for at arbejde imod dens logik.

Opfordring til at udforske, kende og anvende verdilaget i
livet til at styrke samspillet med andre, at kunne se situa-
tioner fra forskellige sider og bevare den indre ro i pressede
situationer.

Udforskning af, hvad andres kategorisering af dig betyder
for din gennemslagskraft og kommunikation og for, om de
overhovedet lytter, forstir og respekterer det, du siger til
dem.

Overblik over, hvilke initiativer der kan hjalpe jer pa vej
til en mere hjernesmart organisation, formuleret som en
tjekliste med i alt 15 spergsmal.

Invitation til at treede i karakter som en hjernesmart leder,
der bruger hjernens spilleregler til at navigere i hverdagen,
veelge hensigtsmeessige strategier og forbedre din og dine
medarbejderes praestation og trivsel.
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1. Introduktion:
Harde data til at mestre det blode

En change management-leder i en global virksomhed ringede til
mig. Hun spurgte: “Anette, nar vi nu har lavet change manage-
ment, hvorfor fatter medarbejderne det sa ikke?” Det siger hun
ikke officielt, selvfolgelig, men det er tit det, jeg horer: Ledere
og forandringsagenter begrader, at medarbejderne ikke er mere
forandringsparate. Mit spergsmal til dem er sa: “Sig mig engang,
kender I hjernens spilleregler? Mestrer I i organisationen de hjer-
nebaserede vaerktojer, som kan satte hjernen i stand til at spille
med pa forandringer?”

Svaret er altid: “@h, beh, nah ... findes der hjernespilleregler?”
Og ja, det gor der, men de er stadig ukendt land for de fleste.

Forandringsparathed er en kompetence. Den skal tranes op for
at undgd, at hjernen gér i sort. Den skal treenes op for at opnd, at
hjernen kan spille med. Den skal masseres ind i musklerne i hver-
dagen sammen med hensigtsmessige tankemeonstre og handle-
mader, for at vi kan treekke pa den, nar tingene spidser til. Nar I
star midt i krisen, er det for sent for denne gang at gé i gang med
at studere den hjernesmarte manual. I den situation er hjernen
overveldet og lukket for leering.

Bogen her handler om andet og mere end forandringsledelse,
men eksemplet er blevet hos mig, fordi det viser, hvor gode in-
tentioner vi kan have, og hvor “kloge” indsatser vi kan lave pa et
hjernemzessigt set uoplyst grundlag.

Det kan vere fristende som leder at tro, at det er de andre, der er
er noget galt med, ndr kommunikationen ikke lander, eller initia-
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tiver strander. En leder, der deltog i et af mine foredrag om hjer-

nesmart forandringsledelse, sagde bagefter til mig:

“Du har flyttet mig 20 kilometer. Indtil i dag var jeg over-
bevist om, at flere af mine medarbejdere var en flok kritiske
keellinger, der trodsigt lagde armene over kors, nér en foran-
dring blev meldt ud. Nu forstér jeg, hvad der foregar i hjer-
nen, og at jeg spiller en afgerende rolle for deres reaktion.”

Lederen slar her hovedet pa sommet. Der er guld at hente ved

at forstd “hjernelaget” i enhver interaktion. Det giver store aha-

oplevelser hos bade ledere og medarbejdere at finde ud af, at

hjernen rent faktisk folger bestemte logikker: at der er “harde

data” til at understotte det, vi ellers tit betragter som “blede

kompetencer”. Der er ogsa guld at hente ved at forsta sin egen

rolle i medarbejdernes reaktion. Det forudseetter en sterk evne

til

at se sig selv udefra og medarbejderne indefra, og det kan

heldigvis leeres.

18

Nﬁ?len?
Naglen??
Huor er ngglen?
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Se medarbejderne indefra

En organisationserfaren medarbejder fortalte mig for nylig: “I lo-
bet af mine 25 &r i organisationen har jeg siddet 23 forskellige
steder, endda p& den samme matrikel” Medarbejderen beskrev,
hvordan der igen og igen var blevet lavet om pa teams og flyttet
rundt pa folk.

Det er nemt som leder at blive irriteret pa organisationserfarne
medarbejdere og underkende deres pointer ved at sige: “Han er
ikke forandringsparat’, eller “hun er altid kritisk”. Men handen
pé hjertet er der da ikke noget at sige til, at en medarbejder med
de erfaringer bliver treet. Det er ganske naturligt og forstaeligt,
at denne medarbejder reagerer pa endnu en forandring. Maske
viser reaktionen sig som decideret modstand og et gnske om at
sta fast pa det kendte. Maske reagerer medarbejderen med mang-
lende engagement, holder forandringen ud i strakt arm og virker
ret ligeglad med det hele.

Den virkelighed, vi oplever i dag, er imidlertid neppe den, vi star
i om bare fa ar. En toplederundersegelse af PwC fra 2016 viser,
at neesten halvdelen af alle topledere forudser, at deres virksom-
heds kerneforretning er forandret eller helt veek om fa ar. £n-
dret i bedste fald. @delagt i verste fald. Vi er pa godt og ondt
forandrings-fangne, og forandringsgraden og -hastigheden tager
formentlig blot til i styrke. Bogen her vil hjeelpe dig og jer til at fa
det bedste ud af sadanne evigt omskiftelige omgivelser.

Bogens ambition er at inspirere dig til at “bruge hjernen som le-
der”, sa du og I:
» Forstar, hvordan hjernen ofte reagerer i sociale samspils-
situationer og foranderlige omgivelser.
» Bemarker egne og andre hjerners nuvaerende meonstre og
strategier og kan vurdere deres hensigtsmeessighed i lyset
af situationens krav.
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o Opbygger og anvender et bredt hjernebaseret repertoire
til at kunne héndtere hverdagssituationer og forandringer.

Som leder er du allerede i dag facilitator af hjerneprocesser, men
muligvis uden at vide det. Din adferd og kommunikation stimu-
lerer eller provokerer forbindelser i andre menneskers hjerner.
Bogen her hjelper dig med at blive kleedt pa til rollen.

De ydre tegn pa hjernefunktion - og hvad der
egentlig sker derinde

Jeg er sociolog og har i artier interesseret mig for, hvad foregar i
menneskeligt samspil: dels mellem mennesker (nar vi interagerer
med andre, hvad vi tit ger), dels inden i mennesker (nér vi er i
samspil med os selv, hvad vi hele tiden er).

At jeg med tiden bevaegede mig hen imod den anvendte hjerne-
forskning, var egentlig oplagt. Hjerneforskning og sociologi pas-
ser nemlig sammen som fod i hose. Hjerneforskningen giver in-
siderviden om hjernen. Sociologien beskeftiger sig med de ydre
tegn pa hjernefunktion, herunder vores daglige adfeerd, kommu-
nikation og samspil.

Hvis du er bekendt med de kognitive, systemiske og narrative
metoder - eller hvis du kender til socialkonstruktivisme eller ek-
sistentialisme — vil du sikkert genkende en del, nar du udforsker
hjernens spilleregler. Jeg illustrerer det gerne saledes:

systemisk
Narrativ

HJERNEFORSKNING
Hvad sker der indeni?
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Handen har fem fingre, som illustrerer nogle af de “skoler”, der
er skabt gennem tiden til at handtere og ordne de ydre tegn pd
hjerneaktivitet. Hindfladen repreesenterer den hjerneaktivitet, der
igangscetter de ydre tegn. Hjerneforskningen saetter os i stand til at
kigge igennem feenomenerne og forstd de hjernelogikker, der lig-
ger bag. Den fremmeste internationale forskning inden for blandt
andet socialpsykologi og felelsesregulering har taget imod hjer-
neforskningen med kyshand og beredvilligt integreret den i sin
forskning.

I en tid og fremtid, der utvivlsomt bliver stadig mere domineret
af robotteknologi, er der grund til at opruste pa den sociale spil-
leplade. At vi, med andre ord, bliver dygtigere til at vaere i sam-
spil med de mennesker, vi er i rum med. At vi evner at forstd,
respektere og sette venlige greenser i forhold til hinanden. Og at
vi kan afkode, pavirke og fa det bedste frem i hinanden. Nar men-
neskelig offline interaktion begreenses i kvantitet, er der sa meget
desto mere grund til at styrke det i kvalitet. Hvis vi bilder os ind,
at menneskelige behov kan tilfredsstilles i fysisk afsondrede rum
(uanset hvor meget virtuelt samspil vi end har), giver vi for mig
at se naering til en epidemi af menneskelig ensomhed og frem-
medgerelse. At forstd og respektere hjernens spilleregler kan til
gengeld hjelpe os med at begé os i en vifte af kontekster med
forskelligartede sociale krav.

Der har i artier veeret en tendens til at individualisere udfordrin-
ger, ogsa pa arbejdspladsen. Medarbejderen er stresset, send ham
pé kursus. Medarbejderen performer utilstraekkeligt, giv hende
en coach. Medarbejderne foler sig overveldet, find pa noget.
Denne individualisering overser systematisk kulturens og struk-
turernes betydning. I bogen her opfordres du til at se menstre i
dagligdagens interaktioner og fa oje pa, hvad I sammen kan gore
anderledes. Bogen slutter af med 15 spergsmal til refleksion, der
kan fa dig og jer til at overveje relevante kulturelle og strukturelle
interventioner pa rejsen mod en mere hjernesmart organisation.
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Jeg er optaget af at hente forskningen ud af elfenbenstérnet og
ned pé jorden ved at formidle den ledelsesnzert, tilgeengeligt og
pé nye mader. Dermed kommer den til at gavne det store flertal,
der til hverdag befinder sig lysar fra laboratoriernes hemmelighe-
der og fMRI-scannernes opdagelser. Denne tilgeengeliggorelse er
min drivkraft. Den preeger dybt min brug af sprog, metaforer og
illustrationer.

Hvis du har lyst til at dele dine erfaringer med hjernens spillereg-
ler med mig, er du meget velkommen: anette@anetteprehn.com.
Jeg betragter det som en gave at fa indblik i, hvordan de hjerneba-
serede veerktgjer bliver brugt i hverdagen.

Med onsket om en berigende rejse.

Anette Prehn

A

@WWM
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Om forfatteren

Anette Prehn (1975) er sociolog, hjerneformidler og forfatter til
fem beger om hjernens spilleregler. Hendes ambition er at gore
hjerneforskning og socialpsykologi tilgeengelig og brugbar for
alle. Hun har optrenet en serlig evne til at forklare komplekse
ting enkelt, jordnaert, metaforisk og brugbart og til at udvikle me-
toder, der gor det let for mennesker at gore hjernen til en medspil-
ler i deres hverdag.

Anette Prehn er en efterspurgt foredragsholder og facilitator og
har kunder som Bosch, Ericsson, Philips, Vestas, Siemens, Dan-
marks tre storste banker, en rakke offentlige arbejdspladser i
kommuner og regioner samt Danmarks Tekniske Universitet,
Copenhagen Business School og Said Business School/Oxford
University. Hun var den forste i Danmark til at undervise i Neuro-
Leadership, det vil sige anvendt hjerneforskning for ledere. 12009
blev hun tildelt prisen “Arets underviser - ledelse og coaching” af
den store norskejede konferenceudbyder Confex.

For at tilbyde nogle af de kraftfulde, hjernesmarte metoder til
verden, herunder mennesker, der ikke har rad til at tage pa kur-
sus, har Anette Prehn lavet online kurset “The Neuroscience of
Reframing - and How to Do It’, som i dag har mere end 40.000
studerende pa verdensplan. Hendes beger er til dato udkommet
pé engelsk, kinesisk, svensk og russisk foruden dansk.

Du er velkommen til at finde Anette Prehn pa LinkedIn, Face-
book eller bloggen www.hjernesmart.dk.

Du er ogséd velkommen i ledernetveerket Hjernesmart ledelse. Lees
mere pa ovenstdende webadresse.



