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			Forord

			Af cand.negot., ph.d. Jeanette Lemmergaard

			Institutleder ved Institut for Marketing & Management, Syddansk Universitet

			Det er med stor ydmyghed, at jeg skriver dette forord. Da jeg blev spurgt, om jeg ville skrive forordet, blev jeg først rigtig glad for anerkendelsen, men i det splitsekund, som fulgte, blev jeg straks usikker på, om jeg nu også er god nok til at skrive et forord til en bog om compassionfokuseret ledelse. Som ledelsesforsker og -underviser igennem mange år ved Syddansk Universitet har jeg skrevet om ledelse, talt om ledelse og de seneste år fungeret som leder. Med den baggrund vover jeg pelsen og skriver et forord til denne lille og meget modige bog, som behandler et komplekst emne på en enkel, elegant og ganske underholdende måde.

			Forfatteren Michael Andersen sætter fokus på et væsentligt element i ledelse, nemlig hvordan vores umiddelbare følelser og reaktioner i forhold til os selv, og de relationer vi indgår i, har betydning for kreativiteten, innovationen og evnen til at håndtere forandring. Når en leder forstår egne og andres reaktioner, og evner at agere på den forståelse, vil der blive frigjort kræfter, som vil motivere lederen og andre til at nå det fulde potentiale. Den leder, som er opmærksom på egne og andres følelser og reaktioner, vil kunne ændre ikke-konstruktive handlinger til bevidste medfølende handlinger, der giver formål og mening i eget og andres (arbejds)liv. Den type ledelse står i stærk kontrast til ledelse, hvor egne og andres følelser og reaktioner ikke forstås, og hvor lederen ofte bliver forført af egne interesser.

			God og stærk ledelse er afgørende for trivslen, motivationen og arbejdsglæden. Nødvendige betingelser for god ledelse er personlig ydmyghed og medfølelse. Begge elementer er kernen i det, som bogen handler om, nemlig compassionfokuseret ledelse. Den gode leder skal kunne ’lede sig selv’, for kun derved kan lederen være autentisk. Den gode leder må forstå egne bevæggrunde og må forstå, hvordan disse hænger sammen med f.eks. frygt og fiaskoer fra tidligere erfaringer. Igennem selvindsigten læres, hvordan negative erfaringer og fiaskoer kan omformuleres til positive vækstmuligheder. Denne indsigt hjælper den gode leder til at blive ægte i sine hensigter, og gør den gode leder i stand til, selv under pres, at stå ved sine værdier. 

			En nødvendig bibetingelse for medfølelse er nysgerrighed. Uden nysgerrighed er det ikke muligt at lære og forstå, hvad der betyder noget for andre, for os selv og hvorfor. Undren og fascination skal få os til at lytte og lære om den indre drivkraft hos os selv og hos andre. God ledelse bliver til i symbiose mellem lederen og medarbejderne, hvor selvledelse og selvmedfølelse er drivkraften til accept og forståelse af forskellighed. Og her er det væsentligt at forstå, hvordan lederen og medarbejderne, ikke på trods af, men på grund af forskelligheden, kan skabe en fælles langtidsholdbar high performance-kultur. Det er simpelthen ikke godt nok, at medarbejderne blindt følger lederen, for hvis de gør, så vil deres indsats være begrænset til lederens visioner og anvisninger. 

			Michael Andersen inspirerer i denne bog såvel ledere som alle andre med interesse for relationer mellem mennesker. Bogen vil være en kilde til stor inspiration for alle med interesse for menneskers forhold til mennesker. Forfatteren argumenterer overbevisende med indsigtsfuld viden om kognition, emotion og konation koblet til virkelighedens historier, som taler til både hjernen og hjertet. Forfatteren lader ikke teorien blive ved det teoretiske, men forpligter sig til at forene teorien med virkeligheden. Det er netop dét, som gør denne bog anderledes og nærværende. 

			En kompakt bog med vigtig indsigt til os alle sammen!

		

	
		
			Indledende tanker 

			På min vej gennem livet har jeg oplevet mange forskellige måder at tænke og føle på. Mange af disse tanker og følelser er kommet fra andre mennesker, men de fleste har været mine egne. Men vigtigst af alt: Hver eneste følelse eller tanke, jeg har erfaret, har villet fortælle mig noget. Da jeg oplevede glæde og stolthed over at blive inviteret til at være hovedtaler sammen med statsministeren til en talentkonference, fortalte mine følelser mig, at jeg var god nok som Group HR-Director. Da jeg stod dér på scenen, og det røde lys blev tændt i det kamera, som livetransmitterede mine ord og tanker ud i de danske stuer, mærkede jeg en bølge af angst og uro strømme igennem mig. Det var følelser, der ville minde mig om, at mine forældre aldrig havde syntes, jeg var noget særligt, og at jeg derfor måtte jeg stramme mig ekstra an i situationen for at bevise mit værd. Jeg måtte for alt i verden ikke fremstå som en tåbe over for alle de mennesker, der så på i salen og hjemme i stuerne, for så ville jeg miste den sociale anerkendelse, som jeg var blevet tildelt, da man havde spurgt, om jeg ville tale på konferencen. 

			De fleste af os kender de her oplevelser, hvor vi bliver glade for, at andre anerkender noget i os, som vi godt selv kan være usikre på, om vi er gode nok til. Vi kan selvfølgelig også opleve det modsatte, hvor vi ikke bliver set og anerkendt af andre for det, vi selv synes, vi er gode til. Glædeligt er det dog under alle omstændigheder, at vi som mennesker har evnen til at se og anerkende færdigheder og kvaliteter hos andre, som de også selv sætter pris på. Og det er netop denne dynamik mellem vores egne tanker og følelser og omverdenens opfattelse af dem, der er denne bogs anliggende.

			I denne bog om compassionfokuseret ledelse vil jeg dreje ledelse mere i en retning af, at vi bliver opmærksomme på de følelser og tanker, som dukker op i os. På den måde vil det blive muligt for os at ændre ukonstruktive ubevidste handlinger til bevidste medfølende handlinger, der giver formål og mening i vores og andres liv. Havde jeg holdt fast i min egen tidligt indlærte tolkning om, at jeg ikke var god nok i mine forældres øjne, da jeg blev inviteret til at være hovedtaler, så ville jeg have takket nej og ville på den måde have holdt fast i mit mindreværd. 

			Hvis jeg på trods af min mindreværdsfølelse var gået på scenen alligevel, så ville jeg med al sandsynlighed have performet dårligt og usammenhængende, hvis jeg ikke bare var gået helt i sort og havde mistet mælet. Sådan gik det ikke, så det betyder, at min bevidsthed om tidligt indlærte dilemmaer kan ændre ubevidste handlinger til bevidste handlinger, som over tid skaber en ny meningsfuld læring, der giver flere og bevidste valgmuligheder. 

			I denne bog vil jeg derfor belyse en ledelsesmæssig filosofi omkring compassionfokuseret ledelse, hvor al ledelse starter med selvledelse. Denne selvledelse skal lede os i en retning, hvor vi er mere selv-medfølende (self-compassionate), for således at kunne lede andre gennem en medfølende accept og forståelse af, at selvom vi er forskellige, så kan vi godt have samme mål og visioner for det fællesskab, vi arbejder sammen om at skabe resultater for. 

			Når jeg synes, compassionfokuseret ledelse er værd at bruge tid og kræfter på, så skyldes det, at den på mange måder arbejder med det eneste store konkurrenceparameter, en virksomhed kan have, nemlig den kultur, der skabes gennem menneskene i hverdagen. Med compassionfokuseret ledelse fremelskes en tryg og sikker kultur, der understøtter et fællesskab, hvor kreativitet, innovation og forandring bliver integrerede elementer i hverdagen. Compassionfokuseret ledelse understøtter også en bæredygtig og langtidsholdbar high performance hos de enkelte medarbejdere, da de ikke længere bliver udsat for det høje selvværds bagside af medaljen, som i yderste konsekvens er livstruende. 

			Jeg håber derfor, at denne bog kan hjælpe alle, som har et ledelsesmæssigt ansvar, til at være mere nysgerrige og udfordrende på de tanker og følelser, de oplever i deres liv, for på den måde at kunne skabe mere forstående, meningsfulde og medfølende reaktioner i forhold til andre og i forhold til sig selv.

		

	
		
			Kapitel 1

			En verden af stimuli, bearbejdning og reaktion 

			Hvordan vi reagerer – og hvorfor

			Når vi som ledere bevæger os rundt i vores organisation og skal samarbejde med andre, bliver vi udsat for en del input, som vi skal bearbejde og reagere på. Nogle gange skal vi irettesætte medarbejdere, andre gange skal vi anerkende og rose, men det sker altid som en respons på et input eller nogle stimuli, som vi har oplevet. Jeg vil derfor prøve at belyse, hvad der sker, når vi reagerer på det, som vi oplever.

			Umiddelbart kan det nok lyde langhåret og psykologagtigt, når vi skal til at snakke om begreber som kognition, konation, stimuli osv. Men i virkeligheden er det ikke så svært, og det er blot begreber, der dækker over nogle ubevidste handlinger, som vi skal skabe bevidsthed omkring. Vi ved, vi har nogle bestemte måder at reagere på i forskellige situationer, men hvorfor gør vi det? Og hvad gør reaktionen godt for? For at forstå, hvorfor vi reagerer, som vi gør, skal vi se på en model omkring stimuli/respons, altså en model, der forklarer den respons, vi har på forskellige påvirkninger.

			[image: ]

			Stimuli

			Stimuli er påvirkninger. Det kan være en kommentar, noget vi ser, noget vi lugter, en smagsoplevelse, kort sagt noget, der aktiverer vores hjerne med henblik på at fremkalde respons.

			I det følgende kan vi benytte os af et eksempel, som lyder: Vi sidder til et møde med vores medarbejdere og skal præsentere dem for nogle nye tiltag, vi som ledere har tænkt os at gøre i afdelingen. Nede blandt medarbejderne ser du en medarbejder, som konstant sidder med korslagte arme, ryster på hovedet og taler til sidemanden. Vi skal i eksemplet forstå, at stimuli (den påvirkning, vi modtager) er medarbejderens reaktion med korslagte arme, rysten på hovedet og talen til sidemanden. Det er denne stimuli, som vi som mennesker reagerer på med en respons. Hvis du prøver at forestille dig det opstillede scenarie, vil du muligvis komme frem til en tanke om, hvordan du ville reagere på scenariet. Måske ville du reagere med at sige ”pyt med det” inde i dig selv, måske ville du føle det uretfærdigt og reagere med at irettesætte medarbejderen eller noget helt tredje. Uanset hvilken reaktion du er kommet frem til, så er der i dit hoved sket en mental bearbejdningsproces på et bevidst og ubevidst plan. Lad os prøve at se på, hvad der er sket i den mentale bearbejdningsproces. 

			Kognition, emotion og konation

			Når vi oplever stimuli, starter hjernen en mental bearbejdningsproces af dem med det formål at skabe en respons. Og det er netop i denne proces, vi har mulighed for at gøre vores lederskab og performance bedre og mere nuanceret. For at nå dertil kræver det imidlertid, at vi får en større forståelse for og bevidsthed omkring, hvad der sker i denne del af processen.

			Hvis vi forestiller os, at du står foran din afdeling, som beskrevet i stimuli-afsnittet, og du havde en medarbejder med den nævnte adfærd, hvordan ville du så reagere indeni, hvordan ville din mentale bearbejdningsproces se ud? 

			For at danne et billede af, hvordan denne bearbejdningsproces ser ud, skal vi skabe en forståelse af tanker, følelser og vilje. Og vi skal have en forståelse af, hvordan de interagerer med hinanden. Vi kan måske nogle gange opleve, at vores reaktioner bygger rent på følelser og andre gange på rationel tænkning eller vilje. Det er dog vigtigt, at vi forstår, at den mentale proces ikke er bygget så enkelt op. Samt at en så simplificeret forståelse vil øge risikoen for fejltolkninger og eliminere vores mulighed for at implementere alle tre egenskaber i vores forståelse af egne og andres reaktioner. At vi alligevel opererer med denne forenkling, kan skyldes, at den har været domminerende i filosofien siden den græske filosof Platon (427-347 f.Kr.). Forenklingen blev senere underbygget af Immanuel Kant (1724-1804), som i sin rationalistiske filosofi talte om en forenklet tredeling af bevidsthedslivets elementer/evner:

			1. Kognition: anvendelse af viden, tænkning, erkendelse

			2. Emotion: følelse, affekt

			3. Konation: vilje, stræben, handling

			Filosoffernes teorier hævdede altså, at kognition, emotion og konation var adskilte mentale egenskaber/kræfter. I dag ser vi dem som elementer i alle mentale aktiviteter, hvor der dog kan være forskel på, hvilket element der er mest dominerende i den mentale bearbejdningsproces. Således kan vi gå tilbage til eksemplet beskrevet under stimuli og se på, hvordan de tre elementer spiller ind i vores bearbejdning. Man kan godt forestille sig, at man emotionelt vil blive irriteret og sur over, at der sidder en og sender negative signaler, og hvis vi kun lod et af de tre elementer være styrende, ville vi respondere på stimuli med vrede. Ved at aktivere egenskaben konation er det muligt for os at fastholde en stræben efter at fremstå som en rolig og fattet leder. Derudover kan vi bruge vores vilje til at aktivere vores kognition og tænke: Det er uacceptabel adfærd, den tager jeg med medarbejderen i et lukket rum efterfølgende. 

			Det er vigtigt, at man i den mentale bearbejdningsproces er opmærksom på, at tidligere indlærte færdigheder kan være udslagsgivende for, hvilken egenskab der bliver mest dominerende. Har man eksempelvis en indre dyb forankring af retfærdighed, og man føler, medarbejderen krænker denne retfærdighed, vil man være mere tilbøjelig til at lade emotion være mest dominerende. 

			Respons 

			Efter vi har bearbejdet stimuli mentalt, vil vi skabe en respons; enten en emotionel respons (fx blive ked af det, glad, vred), en handling (fx sige tak, gå væk, blive mundlam) eller en kombination (fx blive vred, skælde ud, være glad og give et kram, være ked af det og gemme os væk).

			I eksemplet vil det være sandsynligt, at reaktionen vil være en følelse af indre irritation, men vi vil fortsætte uændret med at informere medarbejderne. 

			Stimuli-respons-historien 

			Peter er 32 år og på tur med sin nye kæreste Gitte på 29. De har set hinanden gennem de sidste 5 måneder, og Peter er vildt forelsket i Gitte. Gitte har alt det, som Peter drømmer om, og når han tillader sig selv at have de helt store drømme om familie, så ser han Gitte stå ved sin side med deres to børn. Peter elsker at lege med den drøm i det skjulte, inden han skal sove, men han ved også, at det ikke er sikkert, at det er det, Gitte ønsker sig. Peter har aldrig rigtig åbnet emnet om fremtiden, og når Gitte har snakket lidt om den, så har Peter lavet sjov for at undgå, at emnet blev for konkret. 

			I dag går de langs den skønne kyst og spiser is, mens Gitte fortæller om sin nye forfremmelse til teamleader i marketingsafdelingen. Peter ser på hende med de mest forelskede øjne i verden og tænker på, hvor fantastisk hun er, og at det er klart, hun er blevet forfremmet, for han kan jo tydeligt fornemme, at hun er dygtig til sit arbejde. Men pludselig mærker han også en besynderlig følelse af usikkerhed, for hvorfor skulle hun ønske en familie med ham? Han er jo ikke noget særligt eller specielt ambitiøs med sit job som it-supporter i en lille virksomhed. Og når hun nu har så godt gang i sin karriere, hvorfor skulle hun så stoppe op for at få børn – og det med ham?! 

			Da Gitte holder en lille pause i sin begejstrede talestrøm, smiler Peter til hende og siger: ”Jeg kan godt forstå, de har forfremmet dig, for med den energi og begejstring, du har, får de en superengageret og dygtig teamleader.” 

			Peter får nogle flashbacks tilbage til sin mor, som var karriereadvokat og altid havde et øje i sine sagsakter, selv når de skulle spise mad eller fredagshygge. Peters far var sømand og var kun hjemme i ny og næ, men han havde altid en lang sommerferie, og det huskede Peter som nogle gode uger, han glædede sig til. 

			”Nåh tak, Peter, du er så fantastisk,” siger Gitte og fortsætter: ”Skal vi ikke sætte os her på bænken?” Mens de sætter sig ned på bænken, flyver tankerne igennem Peters hoved: Du er så fantastisk … Du er så fantastisk! Hvorfor sagde hun nu det? Peters ekskæreste Mie havde altid i starten af deres forhold kaldt Peter fantastisk. Men som tiden gik, blev det hendes chef på speditionskontoret, som hun syntes var fantastisk, og så gik hun fra Peter. 

			Da de havde sat sig, tog Peter Gittes hånd og så ud over havet, mens han stille sagde: ”Jeg elsker lyden af havet og dets brusen og skvulp.” Gitte var enig, og hun kunne mærke begejstringen for sit nye arbejde, og hun kunne mærke sin forelskelse i Peter, hun kunne mærke solen varme sine kinder, og alt virkede så perfekt. Hun følte sig lykkelig i nuet. Hun så, hvor tiltrækkende Peter var, og hun vidste, det var nu, der var det helt rigtige tidspunkt. Hun lænede sig frem mod Peter og kyssede ham, mens hun så ham i øjnene. Hun lænede sig lidt tilbage igen og sagde: ”Peter, der er noget, jeg gerne har villet sige, men som jeg ikke har turdet … men jeg kan mærke, at det er nu, det skal ud, Peter. Jeg elsker dig!” 

			Det var første gang, de ord var brugt imellem dem, og Peter mærkede en varme strømme igennem sig, og et stort smil bredte sig på hans læber. Peter lænede sig lidt bagud og sagde smilende: ”Fjollede dig! Det kan du da ikke sige nu! Jeg skulle jo lige til at udfordre dig i smut, og hvis du vandt, ville jeg lave dejlig aftensmad til dig og give dig den store fodmassage i aften.” Peter sprang op fra bænken, mens han råbte: ”Så du skal gøre dig umage med at finde de bedste sten, hvis du skal vinde.” 

			Analyse af stimuli-respons-historien

			Man kan i denne lille fiktive historie argumentere for, at Peters indlærte færdigheder ubevidst modarbejder hans drøm om at få en familie. Peters mor havde et job, der gjorde det svært for hende at være nærværende med Peter, og med Peters far var det på samme måde. Selvom faren var nærværende om sommeren, så var det altid et nærvær, som stoppede, når sommeren var ovre, og arbejdet igen trak ham tilbage til søen. På samme måde havde Peter erfaret, at Mie også blev gladere for arbejdet, repræsenteret ved chefen, så hun sorterede også Peter fra.

			Ser vi på de konkrete stimuli, som Peter oplever, så er det at gå der i varmen og spise is med Gitte, hvilket han synes er dejligt. Og Peters mentale bearbejdning får ham forbi tanker om, at han godt kunne tænke sig at skabe en familie med Gitte, men hans tanker kommer også omkring moren, som var karriereorienteret og derfor ikke nærværende. Som respons herpå har Peter udviklet en undvigende strategi for ikke at blive konfronteret med, at Gitte måske ville vælge ham fra, hvis arbejdet kaldte. Der kan derfor være tale om, at Peter lider af en angst for nære relationer, da hans erfaring har været, at de nære relationer bliver fraværende eller helt forsvinder. 

			En anden stimulus, Peter udsættes for, er Gittes begejstring for sin forfremmelse, og selvom denne direkte stimulus kan virke voldsom set i lyset af Peters historie, så får han lavet en mental bearbejdning, hvor han formår at være i situationen, og hans respons til Gitte er derfor positiv. Så selvom der er et ”trusselsniveau” mod Peter, så kan han bevare en sund balance og respondere sundt og fordomsfrit. Udfordringen bliver dog for stor for Peter, da relationen (Gitte) melder sig på banen som en nær relation med sætningen ”Jeg elsker dig”. Peters respons bliver den undvigende strategi, hvor han bruger sin charme/humor og flytter samtalen et helt andet sted hen, hvor han selv føler sig tryg. Denne respons fra Peter kan meget nemt gå hen og få en negativ betydning i Gitte, for hvis Peter fortsætter med at holde afstand til relationer, som gerne vil være nære med ham, så vil hans drøm om familie og børn blive svær at opfylde. 

			I den prisbelønnede film Good Will Hunting fra 1997 ser man en lignende scene som den, Peter og Gitte lige har været igennem. Scenen udspiller sig i Skylars (Minnie Driver) værelse, hvor hun ønsker at gå et skridt dybere i sin kæresterelation med hovedpersonen Will (Matt Damon). I filmen ser man Will reagere på samme måde som Peter med en overfladisk undvigemanøvre, men Skylar er vedholdende, hvilket resulterer i, at Will må reagere vredt og aggressivt for at holde truslen om nærhed på afstand. På samme måde kunne det være, at Peter ville reagere mere vredt, hvis Gitte fastholdt at skabe mere nærhed med Peter. Jeg kan varmt anbefale at se scenen fra Good Will Hunting, da den på fineste vis viser, hvordan vores historie både bevidst og ubevidst har indflydelse på de handlinger og valg, vi træffer i dag. 

			Man kunne spørge sig selv, hvordan en kærlighedshistorie kan være vigtig i forhold til at udøve compassionrelateret ledelse. Grunden til, at jeg valgte en kærlighedshistorie, er, at vi forhåbentlig alle har været i kontakt med kærligheden og derfor kender dens udtryk på godt og ondt. På samme måde er det med ledelse: Vi påvirkes af emner, historier, valg, fravalg, muligheder osv., og den historie, vi har med, har indflydelse på, hvordan vi responderer. Hvis vi er oplyste, bevidste og nysgerrige på vores egen historie, og dermed har viden om dens indflydelse på vores valg, giver det os mulighed for at se verden med et bredere perspektiv, og dermed får vi også flere valgmuligheder. 

			På et tidspunkt arbejdede jeg i min kliniske praksis med en organisation i turistbranchen, som blandt andet havde til opgave at formidle viden og læring. Organisationen var kendt for at skabe nærhed mellem besøgende og udstillinger, og den ansvarlige for formidlingsdelen blev ofte kontaktet af medierne, når emner i organisationens arbejde skulle kommenteres eller uddybes. 

			Jeg var så heldig at få denne fantastiske person ind til en samtale, hvor han med et rigt billedsprog og i fantastiske vendinger kunne fortælle om alle de projekter, ekstraudstillinger og events, som organisationen havde lavet, eller som var i pipeline. Og det var netop disse ting, der havde gjort organisationen så kendt: at de kunne skabe nærhed mellem udstilling og besøgende. 

			At dette prægtige menneske var den kreative kraft bag alle initiativerne, der sikrede deres høje niveau, kunne der på ingen måde stilles spørgsmålstegn ved. Så hvad var denne mands andel i, at organisationen ikke længere var fremadstormende? I mine samtaler med den formidlingsansvarlige (vi kan kalde ham Jens), blev jeg opmærksom på, at en stor del af ham og hans identitet var organisationen og hans job. Han brændte for det, han lavede, og han havde en følelse af at være rigtig god til det. I mine samtaler kunne han også fortælle om, hvordan han og hans team brugte kreativitet til at skabe et læringsmiljø for de besøgende, hvor de blev informeret, underholdt og aktiveret, hvilket ud fra et pædagogisk perspektiv er rigtig gode elementer. 

			Det blev klart for mig, at Jens og hans team havde et selvbillede af, at de var kreative, og det var den fortælling, de gik rundt med. Men i virkeligheden var de blevet rigide, for læringsrammen var fastlåst, og alle aktiviteter var bygget op om den samme ramme: informeret – underholdt – aktiveret. Dog var der inden for denne formidlingsramme stor kreativitet omkring, hvordan besøgende kunne aktiveres, ved at man stimulerede smagsløg, følesans, lugtesans osv. Imidlertid havde samfundet flyttet sig, og denne læringsform alene tiltrak ikke flere eller nye besøgende, og den skabte heller ikke flere genbesøg eller gæsteloyalitet. 

			Så for at skabe en ramme, hvor Jens kunne arbejde med nye læringsperspektiver, måtte han nå til en bevidsthed om, hvad der fastholdt ham i den gamle læringsramme. Skulle han videre, ville han være nødt til at sprænge denne ramme og begynde at tænke i nye baner, der handlede om, at læringen og oplevelsen startede, inden man besøgte organisationen, og derfor skulle læringen også skabe en tilknytning, således at den fortsatte hjemme i familien og på den måde skabte en motivation og en lyst til genbesøg.

			Svaret ligger egentlig i teksten ovenfor, nemlig i det faktum, at jobbet var en stor del af Jens’ identitet. Han var en eminent formidler, og han kunne høre og mærke, at grunden til, der stod så stor respekt om ham, netop skyldtes dette. Men nu skulle Jens til at være forretningsorienteret formidler med bundlinjefokus og ikke blot tænke i den pædagogiske læringspsykologi. Nu skulle han også tænke i tilknytnings- og relationspsykologi.

			Pludselig skulle Jens til at arbejde på en bane, hvor han ikke var stærk og skarp, og det ville være en trussel mod hans identitet, da han kunne risikere at floppe og miste den status, han allerede besad. Men ved at skabe en bevidsthed om at det var årsagen til, at han var fastlåst, blev det muligt at flytte perspektivet og have mod til være mere sårbar og trække styrkerne fra den gamle identitet med over i den nye identitet, som nu skulle være bærende for forretningens fremtidige formidling. 

		

	Kapitel 2
Den selv-medfølende komponent
Hvad er den selv-medfølende komponent?
I mit arbejde med ledelse har jeg i mine tanker og teorier fokuseret på den selv-medfølende komponent (self-compassion), da forskningen peger i retning af, at self-compassion har de samme mentale helbredsfordele som højt selvværd, dog uden det høje selvværds ulemper som narcisisme, ego-defensiv vrede, unøjagtig selvopfattelse, social sammenligning eller selvværdsvurdering. 
Teorien omkring compassionfokuseret ledelse (CFL) handler derfor ikke om at undgå og/eller undertrykke egne eller andres indre kampe og lidelser, men at anerkende og acceptere deres eksistens. Ved at finde gode og sunde strategier til at håndtere kampene og lidelserne på, således de over tid mister handlingsanvisende kraft, kan vi forholde os konstruktivt til dem.
Det betyder, at den compassionfokuserede leder har en evne til at stoppe op i sin egen mentale proces mellem stimuli og respons og være mindful på selve denne proces.
Samtidig har den compassionfokuserede leder evnen til at være nysgerrig på sine omgivelser og medarbejderes stimuli/respons-mønstre, igen med det formål at kunne stille sig ved deres side og støtte op om, at deres mentale processer bliver self-compassionfokuserede. Lederen skal således ikke tage ansvar og hjælpe med at løse medarbejderens kampe og lidelser, men støtte dem i at gøre godt for dem selv. 
At være mindful i den mentale proces mellem stimuli og respons betyder, at den gamle tanke om at stoppe op og tælle til 10, inden man svarer, ikke er god nok. Når man er mindful, så er det en måde at tage kontrol over sin hjerne på med det formål at opnå ”true intent”: Det man virkelig ønsker, ens sande hensigter. 
Måden at illustrere ”true intent” – altså det man virkelig ønsker og ens sande hensigter – gøres nok bedst ved at se på historien med Peter og Gitte. Vi ser i historien, at Peter virkelig ønsker en fremtid med familie, og han ser i sine drømme Gitte som den helt rigtige pige ved sin side. Man kan derfor sige, at han ikke var tro mod sit virkelige ønske, da han løb væk fra Gittes kærlighedserklæring. Havde Peter været mindful i den mentale bearbejdningsproces, ville han opleve, at det var smertefuldt at se i øjnene, at han var bange for at miste Gitte. Omvendt ville denne pinefulde proces give Peter et indblik i sit reaktionsmønster og en viden om hvilke belastninger, der var ubevidst handlingsanvisende for ham. Det ville give Peter en mulighed for at afkoble denne uønskede adfærd i fremtiden. 
Jegerne ved det store bord
Når man stopper op og er mindful i den mentale proces mellem stimuli og respons, så kan det opleves, som om vores indre jeger brager af sted med hver deres historie og agenda. Der kan være flere jeger repræsenteret i den mentale proces mellem stimuli og respons, og hvert eneste jeg repræsenterer en del af vores selv som fx angst, vrede, glæde, mistro.
Forestil dig, at du går ind i et stort lokale med et stort bord i midten. På hver stol omkring bordet sidder der et jeg, som råber op om, hvad det synes om den konkrete stimulus, og hvordan det mener, man skal forholde sig til den. 
I situationen med Peter kunne man forestille sig, at glade jeger sidder og taler om, hvor dejligt det er at gå rundt med Gitte og nyde naturen og hendes skønhed. Angste jeger vil så begynde at råbe højere og højere for at meddele Peter, at han skal passe på, for nu begynder Gitte at tale meget positivt om sit arbejde, og så ved de angste jeger, at nu går det galt: Gitte vil sortere Peter fra. Vrede jeger begynder nu at råbe op om, at Peter skal få Gitte til at holde kæft med alt det arbejdspis, for det er ikke til at holde ud at høre på. Og hvad der er endnu værre: Det vrede jeg er også tvunget til at høre på det latterlige og ynkeligt angste jeg, og det er simpelthen ikke til at holde ud. Fjollede jeger råber op om, at han da lige kan lave lidt sjov, så alt det der ligegyldige ”jeg elsker dig”-halløj kan forsvinde i en fart. Liderlige jeger skynder sig at melde ind med, at der ikke skal være for meget ballade, for de vil gerne have, at Peter og Gitte dyrker sex, når de kommer hjem fra tur. Selvfede jeger har også travlt med, at det er vigtigt, at de kommer godt hjem, for de har brug for, at Peter lige får lov at imponere Gitte med, at han kan lave hvidløgsbraiseret cuvettesteg med svampecreme, friske kartofler og krydderurtesalat. Egoistiske jeger bliver ved med at køre i, at Gitte ikke er mere værd, end at hun da kan skiftes ud, hvis hun ikke kan rumme Peter, som han er. 
For at få en større forståelse af jegerne omkring det store bord skal vi prøve at se lidt på, hvordan de kan se ud, og hvad deres agenda er. Jegerne har mange former, tanker og agendaer, og selvom man kan tænke, at nogle af dem ikke umiddelbart hjælper os, så har de alle en funktion, som støtter os. De jeger, som jeg oftest støder på, som ikke umiddelbart virker støttende, er angste, vrede eller triste jeger. Det er de jeger, som aktiverer vores trusselssystem, så vi kan passe på os selv. Jeger som i værste fald kan isolere os i en ængstelig verden med sorg, skuffelse og vrede. Men det er også angste jeger, der sikrer os, at vi er agtpågivende i trafikken og ikke går over vejen, hvis det er farligt, og det er vrede jeger, der mobiliserer kampgejst, spænder vores muskler og skaber et simplificeret fokus på en modstander, hvis vi skulle blive overfaldet på gaden. Og triste jeger hjælper os med at komme i kontakt med vores følelser, hvis vi er ved at smide en person ud af vores liv, som vi faktisk holder meget af. Det er altså vigtigt at forstå, at alle de her jeger også har nogle gode egenskaber, men hvis de får for meget taleret ved bordet, så bliver vores person (handlinger og holdninger) primært repræsenteret med en sådan tilgang til livet. Jeg tror, de fleste af os kender en person i vores netværk, som er meget negativt fokuseret, og som har en vred holdning til det, der sker omkring ham. Det kan også være dem, som er meget ængstelige og hurtigt bliver bange for, om man nu kommer sikkert frem med flyveren, om der nu er mad nok til gæsterne, om børnene nu kan komme sikkert frem til skole med bussen osv.
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