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FORORD

Hvorfor bliver nogle mennesker bedre under pres, mens andre mister grebet?

Selv efter mange års studier og psykologisk praksis er det et mysterium, jeg ikke har fundet noget entydigt svar på. Jeg er dog blevet mere og mere sikker på, at en del af svaret ligger i den særlige sindstilstand, psykologer kalder Battle Mind.

De fleste mennesker kan umiddelbart genkende Battle Mind: Det er den tilstand, der indfinder sig, når vi stiller os op foran et stort publikum, eller når vi pludselig befinder os midt i en faretruende situation, der kræver akut handling og beslutning. Hjertet banker, og kroppen er i alarmberedskab. Vi forsøger både at kontrollere vores krop og vores tanker.

Battle Mind er en sindstilstand, der gør det muligt at levere ekstraordinære præstationer. Når vi ser tilbage på, hvad vi opnår, og hvordan vi agerer i Battle Mind, bliver vi ofte overraskede. Til daglig ser vi måske os selv som tålmodige problemløsere, velovervejede fagfolk og civiliserede mænd og kvinder. Men pludselig indser vi, at vi kan være uforbeholdent skarpe og beslutsomme, og at evnen til at træffe benhårde beslutninger – snarere end tilpasning og fleksibilitet – kan være lige det, der er nødvendigt for at opnå det exceptionelle.

Bogen om Battle Mind springer ud af to sæt oplevelser. For det første min erfaring som psykolog og rådgiver for ledere på Forsvarsakademiet og Hærens Officersskole, hvor jeg har talt med militære ledere om deres erfaringer med militær ledelse. En del af samtalerne fandt sted på et kritisk tidspunkt, hvor det danske forsvar ændrede sig fra at være beredt til et territorialforsvar til at være en reel del af fredsbevarende og fredsskabende operationer på Balkan, i Irak og i Afghanistan.

For det andet min karriere som praktiserende erhvervspsykolog, hvor jeg arbejder med ledere fra nogle af Danmarks største virksomheder. Her har jeg været vidne til presset fra den finansielle krise og dens indvirkning på ledere og deres organisationer.

Mellem de to job fik jeg mulighed for at forske i militær ledelse og skrive en ph.d.-afhandling om de ledelsesmæssige udfordringer i multinationale militære enheder i NATO.

Denne bog er et forsøg på at destillere én enkelt pointe fra de to verdener, jeg har bevæget mig i: hvordan vi kan blive bedre til at udnytte den enorme kraft, der ligger i Battle Mind, til at møde de udfordringer, vi står over for i arbejdslivet.

Jeg har skrevet bogen i samarbejde med Carsten Folke Møller, der med sin baggrund som forfatter, journalist og tidligere leder på TV 2 har været den ideelle sparringspartner og skribent på bogen.

Battle Mind er i en snæver forstand en bog om menneskers og organisationers præstationsevne. Min særlige interesse er, hvordan ledere kan udnytte Battle Mind ikke blot hos sig selv, men også til at inspirere til mod og præstationer hos andre – og måske endda skabe miljøer, der forstår at bruge Battle Mind i det godes tjeneste.

Mit fag, psykologien, er nemlig grundlæggende en fredselskende og idealistisk profession. Store dele af psykologers virke går ud på at afmontere konflikter, styrke andre menneskers evne til at kapere de mentale krav, som livet stiller, og finde fred.

Undervejs i jagten på Battle Mind har jeg da også spurgt mig selv, om det er usympatisk eller direkte uetisk at drage et begreb, der er udviklet til rigtig krig og kamp, hvor det faktisk handler om liv og død, frihed eller undertrykkelse, ind i en erhvervsmæssig og arbejdsmæssig sammenhæng, hvor kampene handler om aktiekurser, økonomisk vinding, placeringer på ranglister eller personlig hæder.

Er Battle Mind med til at iscenesætte forretningsmæssige problemstillinger og konflikter som kampe – i stedet for ædel kappestrid eller “win-win”-samarbejde? Indebærer det en skjult opfordring til at konstruere fjendebilleder, der ultimativt bliver selvopfyldende profetier? Udvander det begrebets værdi i dets oprindelige kontekst – soldaters kampkraft? Har verden ikke mere brug for bøger om, hvordan man bliver mere rummelig, tolerant og eftergivende? Mere Peace of Mind, mindre Battle Mind?

Efter 20 år i faget er jeg stadig ikke sikker på, om det er sandt eller blot nyttigt selvbedrag at sige, at “modgang gør stærk”. Men jeg er til gengæld sikker på, at modgang er en realitet for os alle – også i vores arbejdsliv:


	Virksomhedsledere glemmer, hvad der er værd at kæmpe for; måske forveksler de rusen ved tanken om førstepladser eller stigende aktiekurser med deres egentlige formål: at løse reelle problemer og skabe reel værdi – og så bliver glæden flygtig, og resultaterne til pyrrhussejre.

	Velfungerende organisationer bliver lagt ned, fordi de ikke er gode nok til at markere deres berettigelse i et politisk minefelt.

	Enheder fulde af dygtige eksperter farer vild og mister gennemslagskraft på grund af svage ledere.

	Stærke, dygtige og flittige personer oplever fyringer, bristede ambitioner, opslidende konflikter, dysfunktionelle relationer, stress og udbrændthed.

	De gode dagsordener i en organisation taber kampen til de mere kyniske, fordi de ikke kan mobilisere samme drive, sult og kampkraft.
 


Her bliver Battle Mind værdifuldt og mere end et begreb for hverdagens høge.

Nogle af de ledere, jeg har talt med til denne bog, har haft fordelen af at kunne skue tilbage på distancen og reflektere over deres rolle i pressede situationer, som ligger nogen tid tilbage. Det gælder for eksempel Anders Fogh Rasmussen, Nordeas Christian Clausen og Jacob Holm fra Fritz Hansen A/S.

Men mange af lederne talte jeg med, mens deres skarpe situationer stadig stod på. På interviewtidspunkterne i løbet af 2013 vidste mange af lederne ikke, om de ville lykkes med det, de kæmpede for.

Merete Eldrup fra TV 2 vidste ikke, hvor hendes mand Anders Eldrups voldgiftssag mod DONG Energy ville ende, da jeg interviewede hende. Sagen faldt ud til hans fordel. Eivind Kolding vidste ikke, om hans kamp for at genoprette Danske Banks image ville lykkes, da jeg mødte ham på hans kontor. Han endte med ikke at have sin bestyrelses opbakning og blev afskediget. Da vi mødtes på Christiansborg var Henrik Sass Larsen blevet gruppeformand for Socialdemokraterne, men han var ikke sikker på, om han ville få den endegyldige genoprejsning og blive minister. Det blev han.

Jeg har talt med mennesker i “nuet” – på et kritisk tidspunkt. Både de, der lykkedes og de, der led nederlag, kan lære os noget om Battle Mind.

Battle Mind-perspektivet er nemlig at se pressede situationer som en kamp for noget vigtigt – ikke en kamp mod andre. Den etiske pointe i Battle Mind er derfor ikke at kunne vinde for enhver pris. Pointen er – ligesom andre komponenter i opdragelse og uddannelse – at give os selv og andre et mere robust livsberedskab: At mestre Battle Mind er at blive bedre til at klare modgang – og til at kæmpe for det, der betyder noget.


KAPITEL 1

BATTLE MIND

Hvorfor er nogle mennesker bedre under pres?

I KAMPZONEN

Helmand, Afghanistan, juni 2006. En dansk kolonne kører om natten uden lys gennem en ørken, hvor ikke engang de store byer er tegnet ind på kortet. Deres mål er at undsætte en deling britiske soldater. På alle sider lyser forlygter fra en sværm af pickupper med bevæbnede talebanere, som er på jagt efter det helt rigtige sted for et baghold. Kolonnen har ordre til at køre videre uden at gå til angreb, men det er kun et spørgsmål om tid, før den falder i baghold. Taleban nærmer sig. Alle øjne vender sig mod eskadronens chef. Hvordan reagerer han? Hvad vil han gøre?

New York, 11. september 2001. Denne tirsdag bliver helt anderledes end nogen foregående dag i den amerikanske millionby, da byen og landet bliver angrebet af terrorister. World Trade Center står i brand, og ingen ved endnu, om der er flere angreb på vej. Trafikken i storbyen er lammet, mens politi og brandfolk haster mod den sydlige del af øen for at undsætte folk i de brændende tårne. Panikken breder sig, og millioner af amerikanere frygter for deres liv, mens præsidenten virker lammet. Byens borgmester er nået frem til en bygning tæt på WTC, da det første tårn kollapser. Han er byens offentlige ansigt. Nu møder han pressen ude på gaden med støv fra angrebet på jakken og uden en taleskriver i ryggen. Hvordan griber han øjeblikket? Hvad vil han gøre?

København, december 2002. Siden det danske EU-formandskab i 1993 har EU arbejdet på en udvidelse af unionen med en lang række østeuropæiske lande. På topmødet i København i 2002 skal den danske statsminister som EU-formand lede de sidste forhandlinger om udvidelsen af op mod ti lande. Ét afgørende problem udestår, da topmødet i Bella Center begynder: Polen, det største af de ti lande, kræver flere penge. Det er sidste dag på topmødet. Tiden er ved at rinde ud, hvis den historiske aftale skal i hus i København under den danske EU-ledelse, som nu står med ryggen mod muren. Hvordan reagerer statsministeren? Hvad gør han for at nå i mål?

LEDELSE I KAMPZONEN

Når vi kommer under et stort pres, sker der noget med os. Vi aktiverer et enormt fysisk og mentalt beredskab. Vores sanser skærpes, hjertet banker hurtigere, blodet koger, tankerne ræser. Og alligevel oplever vi en slowmotionagtig ro; en glasagtig klarhed, hvor selvbevidsthed afløses af fornemmelsen af at være ét med sig selv. En eksplosion af nøgternhed.

Vi aktiverer en særlig mental tilstand: Battle Mind. Battle Mind er det tanke- og handleberedskab, der sætter os i stand til at gribe øjeblikket og præstere det ekstraordinære. Det er et repertoire af modstandsdygtighed, vurderingsevne og reaktionsparathed – i splitsekund-hastighed. Det er kondenseret tankekraft og rå handlekraft i ét. Det er modpolen til eftertænksomhed og rutinemæssig eksekvering. Men samtidig noget andet og mere end simple reflekser og biologiske impulser. Det er instinkt tilført intelligens.

Men det er bare ikke altid, at Battle Mind indfinder sig, når vi har mest brug for det. I stedet for at finde det optimale leje bliver pulsen ved med at stige. Informationerne vælter ind over os, og tankerne løber så hurtigt, at vi mister overblikket. Vi taber kontrollen, reagerer panisk og ufokuseret – eller står som lammede. Vores vante sikkerhed har svigtet os i en grad, som sætter mærker i vores selvtillid længe efter, for åbenbart var hverken vores instinkt eller vores intelligens til nogen særlig nytte.

Hvad er det, der gør forskellen på, om vi reagerer konstruktivt under pres – eller om vi mister grebet?

Det spørgsmål har optaget mig gennem hele mit virke som militærpsykolog og erhvervspsykolog, og det vil jeg prøve at finde og give svar på i denne bog.

Hvis du er leder længe nok, kan du ikke undgå pludselig at stå i skelsættende situationer, hvor du skal træffe vidtrækkende beslutninger. Som oftest har du tid til at tænke dig om, søge eksperters råd, uddelegere, sparre med kolleger, sætte analyser i gang, kalde på opbakning, søge konsensus – og så handle. Udfaldet og resultaterne er sjældent sorte eller hvide. Den slags situationer er hyppige og selvfølgelig væsentlige. Det er lederskabets sædvanlige modus.

Men når jeg til denne bog har talt med ledere som Anders Fogh Rasmussen, Christian Clausen, Nils Smedegaard, Merete Eldrup, Henrik Sass Larsen og tidligere udsendte officerer og F-16-piloter, så har det handlet om deres erfaringer med skarpe situationer, som er karakteriseret ved:


	Akut tidspres – ofte sekunder eller minutter. Timeout findes ikke.

	Der er noget på spil – en sejr eller et nederlag har betydelige konsekvenser. Der er ingen free rides.

	Binært udfald – tab eller vind. Uafgjort findes ikke.

	Krav om handling. Der er intet gemmested. Intet helle.



Tænk på følgende eksempler på skarpe situationer: en eksamen, en svær forhandling, en jobsamtale, et betydningsfuldt bestyrelsesmøde, en kritisk debat, en konflikt med din chef, en likviditetskrise, en fyringsrunde, en vigtig tale, en ulykke, en valgkamp, et fjendtligt overtagelsesforsøg, et direkte angreb på din organisation, en pressehetz, en finale, en budkrig, en pludselig ændring i din omverden, en slutspurt mod en ultimativ deadline for et projekt, et uventet, smart træk fra ens værste konkurrent, et politisk attentatforsøg.

Den slags situationer er den ultimative test af dit lederskab. Når din enheds overlevelse, din virksomheds fremtid, dit politiske testamente er på spil, kan det føles, som om alle kigger på dig – for du er lederen og bør jo kende svarene og vise vejen. Det kan blive din stjernestund eller dit sammenbrud som leder.

Vil du være i stand til at tænke klart og handle hurtigt i en skarp situation? Vil du gribe øjeblikket og handle beslutsomt i de første svære timer af en krise? Vil du kunne finde de ord, der tænder håb og skaber samling og motivation i en rådvild flok?

Hvis du mestrer Battle Mind, vil du øge sandsynligheden for, at skæbnetimen falder ud til din side. Sejrens faktorer er mange: held, timing, faglig dygtighed, gode vilkår, bedre grej eller holdets styrke. Alt dette og mere spiller ind på afgørelsen. Battle Mind garanterer ikke succes, men er det sidste lod, der lægges på vægtskålen. Og Battle Mind er en evne, der kan indøves og mestres af alle, der virkelig vil – ikke en dåbsgave til de udvalgte få.

HVAD ER BATTLE MIND?

Battle Mind-begrebet er især udviklet af en gruppe militærpsykologer fra Walter Reed Army Institute of Research i USA, som har forsket i, hvordan soldater reagerer under pres. De definerer Battle Mind som den mentale hårdførhed og tro på egne evner, som sætter en soldat i stand til at modstå frygt, absorbere stærke sanseindtryk og alligevel reagere hurtigt. En tilstand, som hjælper soldater til at overleve, fokusere og handle i forbindelse med kamphandlinger, hvor der ikke er plads til at tøve.

Battle Mind-tilstanden er præget af skærpet opmærksomhed, nødvendig aggression, fysisk og psykisk selvdisciplin – og ofte et stærkt kammeratskab. Men når soldaterne kommer hjem fra kampzonen, kan de have vanskeligt ved at komme ud af tilstanden og tilpasse sig en normal hverdag.

De samme evner, som hjælper én til at overleve og præstere under pres, kan gøre det svært at tilpasse sig den almindelige hverdag igen. Den aggression, som er nødvendig for at overleve i kamp, virker voldsom og konfronterende i civil. Hverdagslivets smalltalk og overfladiske bekendtskaber kan udløse et savn af det tætte kammeratskab.1

Derfor har den nyere forskning i Battle Mind især fokuseret på, hvordan soldater kommer ud af Battle Mind og tilbage til en normal dagligdag efter at have befundet sig i en kampzone.

Militærpsykologerne på Walter Reed Army Institute har udviklet flere kursusforløb for at hjælpe hjemvendte soldater til at tilpasse sig hverdagen. Deres projekt har inspireret et lignende træningsforløb i Danmark – Fra “Battlemind” til “Homemind”.2 I projektet, der har høstet stor anerkendelse blandt danske soldater, arbejder man med at hjælpe tidligere udsendte soldater med at tilpasse sig hverdagen efter en udsendelse, hvor de har været i Battle Mind. Soldaterne trappes gradvist ud af deres adrenalinpumpede tilstand og tilbage til hverdagen og de sociale relationer, de skal fungere i tilbage i Danmark.3

Min interesse i Battle Mind går den modsatte vej. Jeg vil gerne forstå, hvordan man kan mestre Battle Minds konstruktive kræfter for at blive bedre til at klare modgang. Den forståelse begynder med tre spor:

Instinkt: Dit fysiologiske reaktionsmønster

Når jeg har bedt ledere beskrive det, jeg kalder Battle Mind, omtaler de ofte tilstanden som noget, der sker med én. En instinktiv reaktion. Et stof, der udløses via neurotransmittere i hjernen. Et skud af adrenalin, serotonin eller dopamin. Der er masser af belæg for denne forståelse, der ofte illustreres med en reference til stenaldermenneskets hjerne, som er bygget til at møde sabeltigre og vælge mellem kamp eller flugt.

Fysiologien forklarer, at vores bevidsthedsniveau stiger, men ikke om vi reagerer konstruktivt eller destruktivt. Den fysiologiske reaktion er som at blive kickstartet foran en skillevej. Motoren kører hurtigere, og hjulene begynder at snurre, men retningen er ikke givet.

Personlighedstype: Din profil – under pres

Læser man biografier og beretninger fra ledere, som har demonstreret Battle Mind, kan man godt få den tanke, at Battle Mind er forbeholdt typer, der på nærmest magisk vis er disponeret for heltegerninger. Mange kan pege på personer, der er indbegrebet af Battle Mind, og derfor er det nærliggende at tænke, at Battle Mind kan forstås som en dimension i en personlighedstest: at man kan være meget eller lidt “kampberedt”.

Netop dette spørgsmål har optaget militærpsykologerne på Forsvarets Veterancenter. Forsvarets psykologer undersøger blandt andet soldaters efterreaktioner og psykiske velbefindende i forbindelse med udsendelse. Det, som forskningen fokuserer på, er blandt andet at opgøre niveauet af psykiske efterreaktioner hos soldaterne i årene efter udsendelsen.4

Men nettet er ikke ret fintmasket. Det fanger ekstremerne. Der er ingen garanti for, at de, der kommer igennem, reagerer koldblodigt under pres. Hvert hold af soldater rummer uventede helte – og råstærke typer, der mod forventning mister modet, når kampen raser.

Den samme observation har jeg gjort i min praksis som psykolog. Selv efter at have været igennem talrige test og langvarige samtaleforløb med ledere bliver jeg ofte overrasket over, hvor stor forskel der er på nogle lederes reaktioner i hverdagen, og når de kommer under pres. Stærke lederes modstandskraft slides ned, fordi problemerne ikke bare kan fikses. Det kølige overblik og perspektivet forsvinder. Deres reaktionsmønstre bliver mere primitive og mere egocentrerede.

Det mest overraskende er, at der ikke er en entydig sammenhæng mellem deres psykologiske profil og deres evne til at modstå pres. Nogle mennesker udviser ganske vist Battle Mind mere aktivt og hyppigt end andre. Men Battle Mind er ikke forbeholdt særlige udadvendte, højenergi-, assertive, handlekraftige heltetyper.

Ledere med vidt forskellige personlighedsprofiler demonstrerer Battle Mind. Introverte slidere kan vise sig at blomstre under pres. Normalt barske, håndfaste og fagligt dygtige ledere kan blive lammet af tvivl og usikkerhed.

Derfor går Battle Mind ikke ud på at transformere din personlighedstype eller ændre på de bogstavkombinationer, du måske engang har fået i en personlighedstest. Min pointe er tværtimod, at Battle Mind handler om at kunne spille dygtigt på dit personlige repertoire – hvad end det er.

Selvdisciplin: Din personlige effektivitet

Der er et slægtskab mellem Battle Mind og ideen om, at man kan øge sin personlige effektivitet ved at lære nogle teknikker og tillægge sig nogle gode arbejdsvaner. Det mest kendte bidrag er Stephen Coveys Syv gode vaner.5

Battle Mind kræver også selvdisciplin. Men slægtskabet er ikke så tæt, som man skulle tro. Skarpe situationer stiller andre krav end hverdagens travlhed og jag. De “gode vaner”, som giver effektivitet i hverdagen, kommer ofte til kort i kriser. Covey fremhæver for eksempel proaktivitet (som omtrent kan forstås som rettidig omhu) som en af de gode vaner. Det tankesæt, som ligger i rettidig omhu – at tænke langt frem og handle på forkant for at foregribe risici – er i virkeligheden for analytisk og for langsigtet. Det hjælper ikke at bruge krudt på fremtiden, når nutiden står i vejen.

Omvendt demonstrerer mennesker, som normalt er ineffektive, både heltemod og handlekraft – som den normalt så hjælpeløse Maude gjorde det i Matador, da hun hjalp hr. Stein på flugt. Kilderne til effektivitet i hverdagen og kampdygtighed under pres er ikke nødvendigvis de samme.

De ledere, jeg har interviewet til denne bog, beskrev med hver deres ord tre forskellige tilstande: en “hverdagstilstand”, hvor nøgleordene er rutine og vedligeholdelse, en “reflekterende tilstand”, hvor nøgleordene er eftertanke og tilpasning, og en “undtagelsestilstand”, der er karakteriseret af høj intensitet og fokus på at overleve og præstere i nuet.

Hverdagstilstanden er forholdsvis rolig og karakteriseret af rutineopgaver og kendte problemer, som bliver løst og afviklet under et moderat tidspres. Tilstanden kræver velafprøvede færdigheder af lederen. Teamrollerne er typisk veletablerede og stressniveauet er normalt. Lederens opgave handler om at styrke motivationen, vedligeholde retningen og styre teamets ressourcer.

I den reflekterende tilstand er forandringen og tilpasningen til nye situationer i spil. Nøgleordet i denne tilstand er transformation – en ny retning skal formuleres, og ressourcer skal omfordeles for at styrke præstationen. De situationer, man som leder befinder sig i her, kræver systematisk problemløsning og intellektuelt arbejde. Ofte skal relationer og teams omkring den enkelte leder sammensættes på ny, og det kræver dyb koncentration og overblik af lederen. I den reflekterende tilstand er teamroller ofte til diskussion, stressniveauet er typisk lavt, og ledelsesopgaven handler om nytænkning og om at rekalibrere mål og motivation.

Undtagelsestilstanden er karakteriseret af høj intensitet og intellektuelt laserfokus. Der er ofte meget på spil i denne tilstand. Tidspresset er stort, og sigtet er kort. Det er her og nu, der skal handles, så der er ikke tid til at væve rundt i beslutningerne. I denne tilstand er vante teamroller ofte udfordret, og de, der ikke præsterer i teamet, risikerer at blive “efterladt” eller fyret. Lederen oplever her et højt præstationspres og at stå i afgørende øjeblikke, der kræver et usædvanligt mod og improvisation. Stressniveauet er højt, og lederens opgave handler om at “nedkøle” en ophedet situation og mobilisere alle holdets ressourcer, så de kan præstere deres yderste.

Lederne var bevidste om, at de forskellige tilstande krævede vidt forskellige slags selvdisciplin af dem. Vaner, der er gode i hverdagen – impulskontrol, grundighed, rummelighed – kan vise sig at være hæmmende i undtagelsestilstanden.

Min centrale ide er, at Battle Mind – med træning – kan blive mere end et instinkt og andet end et medfødt talent. Logikken er enkel: Hvis du forstår Battle Mind, kan du lære at styre eller “eje” Battle Mind-tilstanden i stedet for at lade dig styre af den.

De tre spor – instinkt, personlighedstype og selvdisciplin – bidrager alle til forståelsen af Battle Mind. Det er værdifuldt at kende og kunne regulere dit fysiske reaktionsmønster. Det er nyttigt at forstå, hvordan “din type” er disponeret til at forholde sig til pres, konflikt og risiko. Og det er en hjælp, hvis du forstår perspektivskiftet fra hverdag til kamp eller refleksion og behersker teknikker til at kanalisere din energi og kontrollere dine impulser i hver tilstand.

Battle Mind kan blive et værktøj, en metode og en kompetence, du som leder både kan lære at bruge og udvikle – og i de skarpe situationer kan aktivere, udnytte og siden deaktivere. Og når du først forstår Battle Mind under pres, kan du også bruge værktøjskassen i situationer, som er knap så skarpe.

Mit mål er derfor at gøre dig bedre til at udnytte den kraft, der ligger i Battle Mind, til at møde dine udfordringer som leder. Jeg bliver undervejs hjulpet af en lang række ledere, der deler ud af deres erfaringer om brugen af Battle Mind i kamp – både på slagmarken og i mødelokalerne. Deres historier vil sætte kulør på psykologien bag Battle Mind og de konkrete anvisninger.

Ingen af bogens interviewpersoner er ufejlbarlige, hvad de også alle sammen understreger. De er mennesker med det til fælles, at de har kæmpet nogle helt afgørende og vanskelige slag. Nogle gange er deres mission mislykkedes, andre gange er de blevet afsporet, men ofte er det gået godt – og hver gang har de lært noget.

BOGEN OM BATTLE MIND

Bogen om Battle Mind falder i tre dele.

Den første del går direkte på det helt lavpraktiske: Hvad er det helt konkret, du kan gøre, når du står i de kritiske minutter?

Kapitel 2 viser, hvordan du tænder for Battle Mind – illustreret af TV 2-direktør Merete Eldrups balancegang mellem en personlig og en professionel rolle i sagen om hendes mands afgang fra DONG Energy, Nordeas topchef Christian Clausens første dage efter Lehman Brothers’ krak og den nuværende erhvervs- og vækstminister Henrik Sass Larsens reaktion, da PET i 2011 afviste at sikkerhedsgodkende ham som minister.

Kapitel 3 udpeger de psykologiske faldgruber, som du skal være opmærksom på, når presset stiger – og hvad du kan gøre for at undgå at gå kold.

Den anden del træder et skridt tilbage og viser det dybere grundlag for at lykkes i nuet. Hvis Battle Mind skal være mere end held eller talent, må du investere i at bygge et mentalt beredskab, som sætter dig i stand til at præstere, når det gælder.

Kapitel 4 præsenterer Battle Minds fire byggesten – kampkraft, målbillede, vendepunkter og mod – illustreret med eskadronchef Lars Ulslev Johannesens overvejelser, da hans enhed var på vej i baghold under en indsættelse i Afghanistan.

Kapitel 5 sætter scenen for, hvordan du træner Battle Mind. Kapitel 6 til 9 går i dybden med hver af de fire byggesten – og hvordan du kan træne dem. NATOs generalsekretær, Anders Fogh Rasmussen, giver undervejs eksempler på at være under pressebeskydning som minister samt fra forhandlingen af EU-udvidelsen og arbejdet med at samle 28 nationers opbakning til en NATO-mission.

Den tredje del af bogen stiller ind på Battle Mind-ledelse.

Kapitel 10 handler om, hvordan du fremmer Battle Mind i andre, og kapitel 11 viser, hvordan du kan styrke Battle Mind i hele din organisation eller enhed. Tidligere forsvarschef Knud Bartels fortæller om et dramatisk besøg ved fronten, Group CEO Nils Smedegaard om arbejdet med Mærsks Must-Win Battles, og administrerende direktør Jacob Holm reflekterer over sin rolle, da Fritz Hansen A/S blev ramt af finanskrisen.

Da du med sikkerhed ikke har tid til at genlæse bogen, næste gang det hele brænder på, får du også i slutningen af bogen 25 måder at aktivere Battle Mind hos dig selv og andre – konkret og aktivt, her og nu.

Samlet er det mit mål at give dig konkrete metoder til at forstå, inspirere og motivere de afgørende valg, når du som leder er i skudlinjen. Målet er at kunne agere lige så definitivt, handlekraftigt og velovervejet som lederne i eksemplerne i starten af kapitlet gjorde, når de afventende blikke lander på dig.

TILBAGE I KAMPZONEN

Helmand. Eskadronchef Lars Ulslev Johannesen står i den sorte ørken med et ubehageligt valg, som kan koste mange af hans folk livet. “Til sidst træffer jeg min beslutning. I stedet for at lege katten efter musen hele natten beslutter jeg, at jeg hellere vil tage kampen her,” slår han fast. “Ilden er fri, melder jeg – og så starter vi fra en ende af med at nedkæmpe fjenden.” Ingen danske soldater kommer til skade i kampene.

New York. Borgmester Rudy Giuliani går gennem en by, der er blevet en slagmark. Han er fulgt af journalister, og han tøver ikke. Han rækker selv ud efter en mikrofon og bliver ved med at gå, mens han bruger medierne til at hjælpe og støtte byens indbyggere. “Alle skal holde sig i ro. Gå ikke i panik. Vi er i gang med at evakuere det sydlige Manhattan. Hvis du er der, så gå nordpå, stille og roligt. Gå ikke i panik.” Han udviser værdighed, betænksomhed og styrke gennem de kommende uger, hvor et helt land ender med at se op til ham.

København. Statsminister Anders Fogh Rasmussen tøver ikke. Han ændrer dagens agenda og sætter Polen sidst i rækkefølgen. Derefter sætter han gang i en hektisk møderække med sine EU-kolleger og derefter alle de ni mindre lande og presser dem til at acceptere EU’s aftale om optagelse. Polen er nu trængt op i en krog, da premierminister Leszek Miller ankommer som den sidste. De to delegationer bliver sendt ud på gangen, og Anders Fogh Rasmussen tager de afsluttende forhandlinger alene med Miller. Senere samme dag kan statsministeren byde velkommen til de ti nye lande med ordene: “This is indeed a historic moment ...”

KAPITEL 2
TRE ... TO ... EN ... NU!
Sådan tænder du for Battle Mind
Det er fredag aften. En af verdens største finansielle institutioner, Lehman Brothers, står overfor en konkurs, og der er tale om, at bankerne verden over måske ikke kan åbne mandag morgen. På sit kontor kan koncernchef Christian Clausen fra Nordea se frem til en ualmindeligt lang weekend ...

Der er dømt breaking news på TV 2 NEWS, da direktøren for det statsejede DONG Energy, Anders Eldrup, bliver bortvist fra sin stilling. TV 2s administrerende direktør står pludselig i en potentielt prekær situation. Hendes navn er nemlig Merete Eldrup, og hun er den fyrede DONG-direktørs hustru ...
Det plejer at være en formssag, men pludselig er PETs godkendelse af nye ministre blevet en brændende varm kartoffel – ikke mindst for hovedpersonen i sagen – da Henrik Sass Larsen i 2011 overraskende ikke bliver godkendt som minister ...
Hvad sker der egentlig i stilheden før stormen?
Jagten på Battle Mind starter med sekunderne, før det hele går løs. Forberedelserne er forbi; tiden er inde. Hvordan aktiverer du dit mentale beredskab? Sker det af sig selv? Eller skal du aktivt tænde for en kontakt? Skal du forsøge at stramme selvkontrollen eller overgive dig til situationen? Hvilke af de mange tanker, der melder sig, skal du lytte til?
Hvordan sætter du dig op til at yde dit allerbedste i to helt forskellige situationer?
Den ene situation er den forudsete. Her har du længe kendt kampdatoen, vidst, hvor afgørende det kommende møde var, eller afventet den afsluttende tv-duel. Fordelen er, at du kan forberede dig helt konkret på situationen. Du kender mange af parametrene – den fysiske indretning, terrænet, modstanderne, forløbet, tidsrammen og så videre. Du kan – og bør – gennemspille hele situationen på forhånd.
Den anden situation er den overraskende. Her befinder du dig pludselig i et bagholdsangreb, i et møde, der uventet ændrer karakter, eller i et interview, der viser sig at handle om noget helt andet og mere kritisk, end invitationen lød på. Her er det et mere generisk beredskab, du skal trække på, kombineret med evnen til at læse situationen i nuet – og så improvisation.
I den uforudsete situation har du ikke mulighed for at forberede dig. Til gengæld får du noget forærende; nemlig den psykologiske og fysiologiske reaktion på overraskelser i det hele taget: adrenalinskuddet, den pludselige saltvandsindsprøjtning og det markant forøgede bevidsthedsniveau. Overraskelsen udløser energi, og opgaven er at kanalisere den energi det rigtige sted hen.
TRE SKRIDT TIL BATTLE MIND
På tværs af de mange beretninger, jeg har hørt om Battle Mind, er det muligt at se et mønster i, hvordan Battle Mind aktiveres i tre skridt:

	Lyt med “det tredje øre” – og forstå, hvad der egentlig er på spil.

	Indstil din personlige termostat – og find fodfæstet.

	Mærk dit indre klaptræ – og vælg dit anslag.


Lad os kaste et nærmere blik på hvert skridt.
1. Lyt med “det tredje øre” – og forstå, hvad der egentlig er på spil
Når en jagerpilot sætter sig ind i sit fly for at drage af sted på en mission, er der ikke noget at være i tvivl om. Målet er udpeget, planerne er gennemgået minutiøst, udrustningen klargjort, lysene blinker, og flyet ruller ud på startbanen. Nu er det alvor, og alles øjne hviler på piloten.
Men så klart er det ikke nødvendigvis i hverdagens skarpe situationer. For i din kalender kan et afgørende møde ligne alle de andre i rækken.
Første trin i tændingen af Battle Mind er derfor erkendelsen af, at du overhovedet er på vej ind i en skarp situation. Derfor er det en god vane at spørge dig selv: Hvad er egentlig på spil i det, jeg skal ind til?
Her handler det om at lytte til de fine nuancer i både det, der bliver sagt og gjort, og det, der forbliver usagt og ugjort. Hvor godt fornemmer du stemningen omkring dig og andre parter eller modparters følelser og dagsorden?
Theodor Reik er en af psykoanalysens hovedfigurer. I 1948 skrev han bogen Listening with the Third Ear. Reiks pointe var, at psykoanalytikere intuitivt bruger deres eget ubevidste til at afdække og forstå deres patienters ubevidste ønsker og fantasier. Ifølge Reik forstår en psykoanalytiker sine patienter bedst ved at undersøge sin egen indre dialog om patienten – deraf at lytte med det tredje øre – at lytte efter det underliggende.6
Når man lytter med det tredje øre, hører man ikke efter ordene, men leder efter meningen; efter nuancerne, det, der ikke bliver sagt eller bliver sagt med andet end ord.
Det handler altså om at kunne læse spillet. Som konsulent har jeg ofte været vidne til ledere, som griber direkte ned i værktøjskassen, når de støder på et problem. De begynder at knuse problemet eller fikse situationen, før de overhovedet har forstået, hvad der er på spil – og dermed ender de måske med at løse et af de mindre problemer, men overser det væsentlige.
Følgende spørgsmål kan hjælpe til at afklare, hvad der i virkeligheden udspiller sig i en skarp situation:

	Har nogen noget at vinde eller tabe?

	Hvilke stærke interessenter er til stede – og hvad er deres vitale interesser?

	Hvad er de mulige udfald af situationen?

	Hvad sker der, hvis der ikke bliver truffet en beslutning?


I den forudsete situation har du mulighed for at udforske, hvad der er på spil. Du kan forberede dig, spørge andre til råds og rådføre dig med kolleger, chefer eller eksperter. Du kan arbejde med dit målbillede og visualisere, hvad du vil opnå. Du kan lave en plan, diskutere, hvad der kan gå galt, og hvad der kan påvirke planen. Det at få tænkt scenarierne igennem kan få stor betydning for overblik og for planens udførelse.
Det at skulle afskedige en medarbejder er en skarp, men også forudset situation, som de fleste mennesker finder ubehagelig, og vores grundlæggende psykologiske reaktion er at undgå ubehag så længe som muligt. Derfor bliver beslutninger om at afskedige medarbejdere ofte udskudt, måske endda længere end godt er.
Merete Eldrup fra TV 2 fremhæver tre teknikker til at forberede sig på den ubehagelige samtale om en fyring:

	Mind dig selv om, at det faktisk er en “konfliktsamtale”, du skal have. Når du har erkendt, at det ikke kan blive behageligt, er det lidt lettere at få det gjort.

	Mind dig selv om konsekvenserne af ikke at gøre noget. I forbindelse med større fyringsrunder kunne det være ved at tænke på, at fyringsrunden er med til at sikre arbejdspladser for dem, som bliver i deres job.

	Mind dig selv om proportionerne i det, du skal til at gøre.



“ Jeg har altid haft kirurger og jordemødre som forbilleder. Det har altid trøstet mig, at jeg jo ikke slår nogen ihjel, men jeg har også ansvaret for en virksomhed, som gerne skal overleve. Der har jeg et kæmpe ansvar. Jeg ved, hvad en fyring gør ved folks liv. Jeg ved, at jeg har gjort noget ved deres liv.

MERETE ELDRUP, ADM. DIREKTØR, TV 2


Muligheden for at forberede sig til en skarp situation er guld værd. I den bedste af alle verdener kan du skrive hele drejebogen. Men også den uforudsete situation kalder på evnen til at lytte med det tredje øre i nuet – og at improvisere. Paradoksalt nok er en af de hyppigste fejlkilder, at man glemmer at tage sig bare nogle få minutter til at forstå og mentalt gennemspille den situation, man er på vej ind i. Da Lehman Brothers krakkede, havde Nordeas topchef Christian Clausen ikke den luksus at kunne hive drejebogen op af skuffen – men måtte opfinde den i situationen.

Da Lehman Brothers krakkede

Da den finansielle gigant Lehman Brothers gik konkurs i 2008, sendte det chokbølger gennem den internationale finansverden. Det massive krak står som det symbolske startskud til de seneste års globale finanskrise. Christian Clausen var som koncernchef for Nordea dybt involveret i det, der var en af de helt skarpe situationer i hans karriere.

“Da det i september 2008 blev klart at Lehman crashede, sad den europæiske centralbank og den amerikanske centralbank reelt og overvejede, om banksystemet kunne fungere mandag morgen,” siger Christian Clausen.

“Vi vidste ikke, om banksystemet kunne åbne. Da Lehman gik ned, trak alle deres likviditet tilbage. Så selv om nogle af bankerne var solvente nok og ikke havde tabt deres egenkapital, var det helt uklart, hvor likviditeten skulle komme fra. I sidste ende kunne det for nogle banker indebære, at kunderne ikke ville kunne få deres penge, hvis de ønskede at hæve dem,” forklarer han.

Det var en meget alvorlig situation, som samme nat fik centralbankerne til at beslutte, at de ville skyde hundredvis af milliarder dollars og euro ud i systemet, så bankerne kunne låne af centralbankerne.

“Problemet var, at Lehman efterlod sig en ubegribelig stor balance på en trilliard dollars med modparter over hele verden. Alle var modparter, også Nordea. Og når Lehman lukkede ned, havde vi et mellemværende, som muligvis var tabt,” siger Christian Clausen.

“Min første tanke var: Hvad skal vi sige mandag morgen? Vi kunne jo ikke sige, at vi ikke var påvirket. Det siger sig selv, at når selv de største banker ikke kan åbne, så er den jo helt gal,” siger koncernchefen.

Christian Clausen beskriver derefter en potentielt hastigt accelererende krise, hvor virksomhederne ikke kan åbne, fordi de ikke kan betale deres regninger – og hvor almindelige danskere mærker, at deres dankort ikke længere virker. Og så begynder kaos, som han slår fast.

“I situationen forsøgte vi at se ‘igennem situationen’. Hvad ligger der lige bag ved det åbenlyse?” forklarer Christian Clausen om teknikken, som siden er blevet en anerkendt metode i hans team af ledere. Det handler om at se alt det, der ligger ‘lige bag bjerget’.

“Vi lyttede efter, hvad der blev sagt – og hvilke bagvedliggende motiver de forskellige interessenter havde. Det var også en Catch-22 for os. For at begrænse skaderne skulle vi hjælpe de andre, men dermed risikerede vi også at få problemer,” forklarer han.

“Så da havde vi nogle søvnløse nætter. Vi overvejede jo, hvad vi skulle gøre, hvis banksystemet ikke kunne åbne. Det var ikke noget, vi nogensinde havde prøvet før. Allerede fredag aften mobiliserede vi flere hundrede af de medarbejdere, der styrer risici og positioner. De kom ind hele weekenden og arbejdede med at afvikle nogle af de positioner og risici, vi havde,” siger Christian Clausen.

“Dernæst sagde jeg til mig selv, at vi ikke kunne redde hele verdens økonomi. Det var ikke vores opgave. Vores opgave var at bringe Nordea igennem, så vi kunne blive ved med at betjene vores kunder og hjælpe dem i krisen – og det kommunikerede jeg,” siger koncernchefen, som hurtigst muligt skaffede sig et overblik over bankens tab.

“Heldigvis slap vi – i modsætning til mange af vores konkurrenter – med ret begrænsede tab. Men vi skulle skaffe noget likviditet, og det var livsvigtigt. Vi fik kontakt med den europæiske centralbank i forhold til at åbne for likviditeten. Så mandag morgen havde vi et bud på, hvad vores worst-case tab ville være på Lehman – og det var heldigvis småpenge i forhold til andre,” siger Christian Clausen, som mandag morgen kunne forklare bankens situation til alle og understrege, at Nordea var okay, efter at have arbejdet hele weekenden på at få så meget som muligt under kontrol.

“Vi gjorde de store problemer mindre og reducerede vores risici. Vi så på situationen og sagde: Vi kan ikke løse alle verdensøkonomiens problemer lige nu, men hvad kan vi løse, som giver ro for os og vores kunder og samtidig er rigtigt på den lange bane,” forklarer Christian Clausen.

Læg mærke til Christian Clausens reaktionsmønster: Han har fuld opmærksomhed på, hvad der er på spil, og er 100 procent fokuseret på det akutte problem. Samtidig afklarer han i en konstant indre dialog, hvad han kan påvirke – og hvad der er ude af hans kontrol. Det giver klarhed over prioriteterne.

Hans tidsperspektiv er på den ene side meget kort: Nordea skal afvikle risikopositioner hurtigst muligt, og han har en klar bevidsthed om de signaler, der skal sendes mandag morgen, når markedet åbner. På den anden side er tidsperspektivet langt: Hvordan sikrer han tilliden til Nordea?


Det første skridt til at aktivere Battle Mind er at læse og forstå situationens alvor ved at lytte med det tredje øre for at forstå de dybereliggende temaer og tidsfrister i en skarp situation.
Denne erkendelsesproces resulterer i et radikalt skift i den mentale tilstand. Et spring ind i det intense “nu”, hvor alt andet end det akutte lukkes ude.
2. Indstil din personlige termostat – og find fodfæstet
Når du skal aktivere Battle Mind, handler det om at ramme den helt rigtige balance mellem ro og agtpågivenhed. Du skal være cool, men ikke for tilbagelænet. Skarp, men ikke trigger-happy. For de fleste mennesker handler det som oftest om at bringe nerverne i ro før en stor præstation – men der kan også være situationer, hvor du skal sætte dig op til kamp. Hvor det er nødvendigt at optrappe bevidsthedsniveauet for at finde den rigtige balance, den optimale tilstand. Merete Eldrup fra TV 2 mener, at den optimale tilstand handler om at være udsat for et moderat pres. “Hvis folk bliver for komfortable eller ikke har helt nok at lave, så begynder de at opfinde problemer, som ikke er der,” siger hun.
Den optimale præstation skabes normalt i et øget bevidsthedsniveau, hvor vi er agtpågivende og på vej i alarmberedskab. Hvis niveauet er for lavt, passerer verden forbi os. Hvis niveauet er for højt, så mister vi overblikket og proportionssansen.
Som leder handler det om at have hånden på organisationens termostat. Hvis temperaturen er for lav, så træffer folk ikke de svære beslutninger. For høj, så risikerer de at gå i panik.7

“ Det er som en trykkoger: Hvis du sætter temperatur og tryk for lavt, så har du ingen chance for at få ingredienserne til at blive til et godt måltid. Sætter du tryk og temperatur for højt, så vil låget ryge af trykkogeren og sende alle dine ingredienser ud i lokalet. Det hjælper at have et billede af dig selv med en hånd på termostaten, hvor du omhyggeligt kontrollerer temperatur og tryk.

RONALD HEIFETZ
PROFESSOR, KENNEDY SCHOOL OF GOVERNMENT, HARVARD


I Forsvaret er forståelsen af den menneskelige termostat en del af uddannelsen i førstehjælp. Nye rekrutter lærer at afkode deres eget og kollegers bevidsthedsniveau og de reaktionsmønstre, der knytter sig til hver tilstand. Jeg har tilvirket denne skala baseret på mine erfaringer i Forsvaret og den såkaldte Glasgow Coma Scale eller blot GCS, som bruges af læger og ambulancepersonale til at bedømme en persons bevidsthedstilstand.

Bevidsthedsniveauer



	Tilstand

	Indikatorer

	Reaktionsmønster




		Katatonisk


	Ubevægelig, stirrende, kan ikke tale

	Ingen reaktioner, kan ikke kontaktes




		I chok


	Rablende, rystende, råbende

	Handler irrationelt, vanskelig at kontakte




		Konfus


	Speedsnakkende, usammenhængende

	Ineffektiv, vanskelig at fastholde kontakten til




		Panisk


	Bange, hyperaktiv, fumlende, distræt

	Impulshandlinger, lejlighedsvis kontaktbar




		Alarmeret


	Anspændt, konstruktivt nervøs

	Effektiv, skyklapfokus, intens i kontakten




		Agtpågivende


	Øget sensitivitet, parat, nærværende

	Kvik, fokuseret, i konstant kontakt




		Vågen


	Normaltilstand, lytter og taler, handler

	Observant, responderer, bredt opmærksom




		Sløv


	Træt, langsom bevægelse, hvilepuls

	Passiv, fraværende i kontakten, ufokuseret




		Døsig


	På grænsen til søvn, ubevægelig

	Opfanger ikke signaler og svarer/handler ikke




		Sovende


	Søvn

	Stille, ikke i kontakt




		Bevidstløs


	Ikke til at komme i kontakt med

	Uden for kontakt, kan ikke vækkes normalt




		I koma


	I live, men komplet ubevægelig

	Kan ikke kontaktes eller bringes til bevidsthed






Med udgangspunktet i skalaen bliver den optimale præstation altså skabt i spændingsfeltet mellem punkt 5 og 6 – agtpågivende, men på vej mod alarmeret uden at være panisk; parat og nærværende, men intens og effektiv uden at blive bange og drevet af impulshandlinger.
Vores bevidsthed er en fintfølende termostat, og der skal relativt lidt til at skrue op eller ned ad skalaen: Et par beroligende ord eller en hånd på skulderen kan være nok til at skrue ned for niveauet. Et “giv agt” eller en pludselig bevægelse kan skrue op. Bevidsthedsniveauet er den underliggende rytme i Battle Mind – tempoet og fundamentet under præstationen. Men at kalibrere og skrue op og ned for bevidsthedsniveauet er en grundlæggende forudsætning for at finde fodfæstet og aktivere Battle Mind.
En af metoderne til at indstille termostaten og finde fodfæstet er at have et ritual i minutterne op til en stor begivenhed. Ritualet gør det muligt at tage afsæt fra et velkendt sted og i en velkendt følelse. Ritualet giver sikker grund under fødderne. Det er en måde at finde ind til den bedste og skarpeste version af dig selv.
Ritualet kan have mange forskellige former. Det kan være et personligt motto, en særlig bevægelse eller åndedrætsøvelse, en berøring eller en mental rutine, som lukker alt uvæsentligt ude.
På samme måde beskriver flere jagerpiloter, at de før en indsættelse ofte ikke mærker nervøsiteten eller nerverne, fordi de bruger ét meget enkelt greb: De tjekker og dobbelttjekker alt i deres maskine efter en fuldstændig fast og til hudløshed indstuderet rutine. Rutinen giver piloterne “laserfokus” og lige præcis den rette dosis nerver. De finder fodfæstet i rutinen.
Jagerpiloternes måde at tænde gnisten og finde roen er muligvis unik for dem og deres fag. Men måske kan du lade dig inspirere af dem eller en af de følgende teknikker til at finde netop dit ritual:
Genkald en tidligere erfaring
Mange ledere peger på, at det hjælper at minde sig selv om, hvad man har klaret tidligere i sit liv og i sit job – gerne ved at drage paralleller mellem den aktuelle situation og tidligere.
Den rutine er der også forskningsmæssigt belæg for. At have oplevet stress i en moderat mængde hjælper folk med at føle sig trygge, når de står i skudlinjen, påpeger den amerikanske psykolog og forsker Sian Beilock. Du præsterer simpelthen bedre, når du tænker på, hvad du tidligere har klaret. Det hjælper altså at trække på tidligere erfaringer og spørge dig selv: Hvad har jeg klaret indtil nu i mit liv – og dermed have et fokuspunkt, som du kan finde ro og balance i.
Den psykologiske betegnelse for den teknik er anchoring – et anker – eller en neurologisk bro. Det handler om at ændre din sindstilstand eller stemning ved hjælp af en teknik, hvor du kommer i kontakt med en konkret følelse, for eksempel via en fysisk gestus.

Ankerteknik

De følgende trin til at etablere dit anker stammer fra den psykologiske metode neurolingvistisk programmering (NLP). Men nedenstående måde at anvende teknikken på er inspireret af erhvervspsykolog Per Klingenberg, som i en årrække har arbejdet med teknikken i forbindelse med lederudvikling.


	Vælg en følelse, du gerne vil have i en given situation, for eksempel at bevare roen og overblikket i en presset situation, hvor du står foran et publikum.

	Giv dig selv tid til at tænke tilbage på et tidspunkt, hvor du havde den følelse. Sørg for at vælge et stærkt eksempel. Hvis du ikke har et eksempel at trække på, så forestil dig, hvordan det er at føle sig stærk og sikker, mens det hele koger og er uroligt.

	Luk øjnene, og husk følelsen i levende detaljer. Læn dig tilbage, og genoplev følelsen i al sin intensitet. Mens du lukker øjnene og genoplever følelsen, kan du eksperimentere med følgende: Du kan gøre billedet skarpere, gøre farverne skarpere, zoome ind og ud på billedet, gøre lydene tydeligere og vælge et ord, der øger følelsen.

	Når følelsen er mest intens, skal du skabe en fysisk association ved at lave en gestus (for eksempel at folde dine hænder, knytte næverne eller trykke langfingeren og tommelfinger sammen).

	Når følelsen begynder at blive mindre intens, kan du langsomt give slip på dit “anker” og slappe af.

	Vælg et andet eksempel, hvor du har en lignende følelse, og gentag proceduren step 3-5, hvor du bruger det samme fysiske anker.

	Vælg et tredje eksempel, og sørg for at forbinde det samme anker med den følelse.

	Se på uret – og se, hvor lang tid det tog dig.

	Prøv så at bruge ankeret, og tjek, om følelsen kommer tilbage.

	Hvis følelsen ikke er intens nok, så gentag proceduren forfra.




Et psykologisk anker er altså selvvalgte stimuli, der fremkalder en sindstilstand – en tanke og følelse. Nogle ankre er ufrivillige. Duften af brunkager kan få dig til at tænke på jul, eller en melodi kan minde dig om en bestemt person. Denne form for tanker virker helt pr. automatik, og du er ikke altid klar over, hvad der udløser det.
Ankerteknikken kræver øvelse, men har vist sig at være meget effektiv i situationer, hvor man har brug for at bevare overblik, finde kræfterne til at præstere eller i situationer, hvor man befinder sig over for et stærkt kritisk publikum.
Visualisér situationen trin for trin, inden du træder ind

Hinderbahn
Den mentale forberedelse til gennemløb af forhindringsbanen består i at visualisere banen, før man går ind og løber den. Man gennemgår i tankerne hver eneste bevægelse – lige fra håndsstillingen på en rebstige over svinget over en mur til afsættet for at komme op af en grusgrav.
Teknikken kan uden videre overføres, når du for eksempel forbereder dig på et møde med en fastlagt agenda.
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