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Fra high-performance basketball

til resilient ledelse

| den amerikanske basketball-liga NBA
har man i adskillige &r benyttet sig af
"performance analytics” Mere speci-
fikt lader treenerteams sig informere

af fysiologiske veerktgjer via méalinger
af hjerterytmevarians (HRV) eller pa
engelsk heart rate variability, som

kan give objektive mal baseret pa en
spillers performance, risiko for over-
treening, spvnkvalitet mv. (link). Med
disse data til rAdighed er treenerteamet
bedre i stand til at regulere treenings-
meengden ud fra objektive kriterier
fremfor at bero péa, hvad spilleren eller
treeneren “ser” gennem observeret
adfeerd og dermed tror den fysiologi-
ske tilstand er hos den enkelte spiller.
Med HRV er der inden for elitesport
(NBA) tale om en "gamechanger”, dvs. at
inddragelse af HRV medfgrer gget selv-
indsigt om kroppens og det mentales
reaktionsme@nster. Indsigt i disse para-
metre kan gge resiliens og performance
hos den enkelte. En retningspil, som er
afggrende for teamets succes.

Spergsmalet er,om nogle af de leder-
udviklingsprogrammer, vi kgrer med
ledere i dag, kan tage ved leere af
indsigterne fra elitesport? Vi indleder
derfor en helt ny og undersggende dis-
kussion om mulighederne for at anven-
de HRV iresilienstreening af ledere i
private og offentlige organisationer.

| dag ser vi et gget behov for opbygning
af mental og psykologisk kapacitet i
organisationerne, hvilket er relevant
for dem, som skal kunne navigere mere
adaptivt, agilt og baeredygtigt!. Nar vi
taler om opbygning af resiliens, er det

her i psykologisk og social forstand,
hvor lederne treenes i at kunne regulere
og bevare roen under det pres, som de
meder i hverdagen, pd mange for-
skellige mader. De traenes i emotionel
opmeerksomhed, i at kunne udtrykke
sig hensigtsmeessigt, i at treeffe klare
beslutninger og pa engageret vis kunne
lede sikkert med hab og optimisme i
behold péa trods af turbulensen omkring
dem. En uro, der ofte forérsages af
menneskelig kompleksitet, organisa-
toriske forandringer eller en pludseligt
opstéet bevaegelse i markedet elleri
det globale farvand. Et nyligt eksempel
pé turbulens er den uventede Corona-
virus, som pé ganske f& uger har haft
voldsom indflydelse p& gkonomi,
erhvervsliv og optagethed af den per-
sonlige sikkerhed. I lyset af sddanne
situationer skal bade organisation,
ledere og medarbejdere veere parate

til at imgdekomme situationen, trives

i modgang og gerne kunne uddrage
leering til kommende situationer, der
pa lignende vis kan bringe hverdagen
testtere pa kanten af kaos.

Vi har et stort uudnyttet potentiale

for at treene resiliens i organisationer,
sa vi er parate, og spgrgsmalet bliver,
hvordan vi effektfuldt og evidensbase-
ret kan traene, sé vi opnéar den ledelses-
maessige kapacitet og de feerdigheder,
som er ngdvendige. En af metoderne,
vi anvender for at udvikle resiliens

og handlekraft i organisationer, eri
stigende grad de simulationsbaserede
leeringsmiljger (sékaldt Simulation-
based training (SBT)). Konkret skal
dette treeningsscenarie afspejle hver-
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dagens udfordringer, og leeringskurven
for ledere og teams er stejl fra starten
(link). Men ved vi nok om effekterne,
eller er der mere information at hente
om ledernes udvikling?

Ifglge en undersggelse foretaget af
McKinsey kan en udfordring ved leder-
udviklingsprogrammer veere, at det
notorisk er vanskeligt at méle veerdien
af investeringen (link). Oftest ses det,
at den eneste "evaluering” af leder-
treening er deltagerfeedback, hvortil
undersggelsen peger pé, at det nok kan
medfere et eendret fremtidigt program-
design, men ikke ngdvendigvis en gget
effekt. Heri ligger, at bade programde-
signer og organisation mangler malbar
evidens for de endringer, man rent
faktisk opnér gennem lederudviklings-
programmerne. Vi oplever, at denne evi-
dens kan veere gnskveerdig i visse typer
af projekter og i visse typer af organisa-
tioner, mens andre omvendt sgger mere
subjektive og kvalitative informationer
som relevante udtryk for effekterne.
@nskes der mere objektive data, uden
at man kan indfri det, kan der dog blive
tale om en ond cirkel; nér en organisa-
tion ikke er i stand til at méle veerdien
og male eendringer i lederperformance,
@ges risikoen for, at ledertraeningsini-
tiativer udvandes, og at man ikke tager
ledertreeningen serigst nok (link). Skal
en organisation kunne agere agilt og
resilient, er det dog helt essentielt, at
man fortsat gearer lederne til det, der
kommer forude. Kan spillerne pa den
organisatoriske bane praestere et opti-
malt spil, er det formentlig, fordi de er
treenet til at imgpdekomme og overkom-
me forhindringer, allerede inden spillet
er startet. De er treenet pé brug af deres
styrker til at veere fleksible, men klar til
at kunne treeffe klare og hurtige beslut-
ninger og til at kunne handtere fglelser
forarsaget af selve samspillet, inden de
star p& banen. De bliver parate gennem
treening. Spergsmalet er her, om HRV-
tilgangen til ledertraeningen kan anven-
des i de tilfeelde, hvor man gnsker mal-

bare data—bade som preecisering af
selve treeningen og i gvrigt som udtryk
for en troveerdig effekt?

Nar performance kan
udtrykkes gennem data

"What's measured improves”. Citatet
kender vi fra managementguruen Peter
Drucker, som henviste til vigtigheden af
at kunne méale som forudseetning for at
forbedre ledelsesmaessige processer.
Vender vi blikket et andet sted hen,

ved vi, at videnskab, og i seerdeleshed
neurovidenskab, i de seneste artier har
veeret i stand til at udvikle méleveerk-
t@jer, som kan anvendes i "real time”,
dvs. at vi kan méle, hvad der sker, mens
lederen udferer konkrete opgaver. Sam-
tidig ved vi, at et baerende princip, som
er kommet ud af flere ars forskning
inden for neurovidenskab, er, at hjernen
er plastisk (link), dvs. at hjernen kan
adoptere ny leering og eendre bade
hjernestrukturer og adfeerd i proces-
sen. Dette kan méales i millisekunder og
i neural aktivitet, afheengigt af hvilket
maleudstyr der anvendes. Ved at
anvende neurovidenskab som lgfte-
stang kan vi i dag anvende datadrevne
tilgange til at male hjernens og dermed
lederens performance over tid (link).

HRV refererer til en maling af varia-
tioneniintervallerne mellem hjer-
teslagene, som males i millisekunder.
HRV méaler mere preecist aktiviteten

og balancen i den sympatiske og den
parasympatiske del af det autonome
nervesystem, som udsiger noget om
lederens mentale kapacitet. Forskning
har vist, at der er en sammenhaeng
mellem HRV og psykologiske tilstande
sédsom mental sundhed og performan-
ce?. Fordivimed HRV kan indsamle
data kontinuerligt, kan vi fa indsigt i
faktorer, som péavirker den enkeltes
mentale performance her og nu i den
pagaeldende situation. Vi kan derfor
indsamle data, som kan informere

om lederens resiliensgrad (link), om

vedkommende mestrer selvregulering
(link), og om lederen oplever stress og
nedsat performance, samt hvornar i
lpbet af mélingsperioden dette finder
sted.

For at forsta, hvordan selvregulering og
resiliens kan males med HRV, bliver vi
ngdt til at kigge pa hjernen og specifikt
pa to forgreninger i det autonome
nervesystem. Nar kroppen befinder

sig i det sympatiske nervesystem, og

vi er stressede, sé stiger hjerteslaget,
og variansen mellem hjerteslag falder.
Vores lunger arbejder mere, og vi har
ingen tid (fra kroppens perspektiv)

til at teenke over vores beslutninger.
Omvendt, nar kroppen falder til ro,
skifter det autonome nervesystem

over i en anden tilstand, nemlig det
parasympatiske nervesystem, hvor vi i
denne tilstand kan teenke mere klart og
velovervejet. Med det fglger, at stress-
niveauet falder, og det er muligt at lave
flere viljestyrede handlinger®. Jo hgjere
HRV-respons, jo mere viljestyrke, og jo
mere resiliens er der derfor til stede,
nar lederen star over for en udfordrende
situation.
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Databaseret udvikling af leder- og
team-resiliens i organisationer



Hvis en leder fx fgler sig stressetien

arbejdssituation eller i en SBT-situation,

er det et udtryk for dominans i det
sympatiske nervesystem. Udfordringen
vil for lederen her vaere at bevare roen
og tippe balancen mod det parasympa-
tiske system for at optimere trivsel og
performance trods udfordringen. Det
er netop i en presset situation, at der
er brug for at teenke mere klart, treeffe
mere sikre beslutninger og kunne sam-
arbejde mere effektivt. Med HRV kan

vi fysiologisk méale graden af resilient
kapacitet, herunder viljestyrken, der
mobiliseres i samspillet med omverde-
nen. Og hvad mere vigtigt er:vi kan

i hpjere grad udvikle mere malrettet

pé evnen og kapaciteten til at kunne
agere under pres gennem optimerede
teenke-, fole- og handleprocesser, nér
vi mere praecist ved, hvor resilienspo-
tentialet for den enkelte og teamet
befinder sig. Her vilHRV veere et indeks
for resiliens, og det kan vi afleese direkte
i en profilrapport.

Positiv stress hjzelper
os til at handle
effektivt, nar det
kraeves, uden negative
konsekvenser for fx
spvnkvalitet.

Negativ stress fast-
holder et konstant
hejt aktivitetsniveau
og forhindrer recovery
under afslapning og
sgvn.

Selvindsigt er et vaesentligt
fundament for engagement og
performance

Nar vi arbejder med ledere eller leder-
teams, der gnsker at forstd, hvordan
de kan udvikle resiliens for at vedlige-
holde et fuldt engagement, er der flere
parametre, der er vaesentlige (link).

Her i artiklen fremhaever vi seerligt to
faktorer, som er sammenhangende,
fundamentale for performance, og som
videnskaben stadig ger os klogere p4a,
nemlig stress og sgvn. For nogle ledere
virker indsigterne banale, men for de
fleste, vi arbejder med, bliver man som
leder mindet om essentielle temaer i
eget liv, som man har negligeret eller
glemt at tage serigst midt i et fortravlet
arbejdsliv. Uanset hvad ved vi, at stress
og sevn er afggrende for,om vi som
mennesker kan fungere engageret og
optimalt, og at vi i et forebyggende

perspektiv stadig har en del at ggre her.

® Stress ® Recovery

® Hard fysisk aktivitet

Stress er en normal fysiologisk reaktion,
der gger kroppens aktivitetsniveau.
Effekten af kortvarig stress er normalt
og sundt, men nar stress pagar over
leengere perioder, bliver stress usundt
for kroppen pé flere mader. HRV eri
stand til at méle stressens opstéen i
real time, som respons pa den situation,
lederen befinder sigi. Derfor ggr det os
klogere p4, i hvilke situationer stress
opstar hos den enkelte leder og samlet
set hos teamet. Fra stressforskning

og gennem erfaring med ledere og
medarbejdere, der oplever stress, ved
vi, at det kan veere vidt forskelligt, hvad
der aktiverer det. Selvindsigt i disse
megnstre via objektive data er derfor

et vigtigt udgangspunkt for at kunne
&ndre og optimere performance og
adfeerd mod en mere veerdiskabende
livs- eller ledelsesstil (jf. Drucker-citatet
ovenfor).

Let fysisk aktivitet ~ Hjerteslag
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Sovn er et andet parameter, som er
ngdvendigt for mental sundhed, trivsel
og performance, da det er her, vi har
mulighed for at restituere maksimalt.
Behovet for sgvn varierer, men selv-
indsigt om sgvnkvalitet giver et bedre
udgangspunkt for adfeerdseendring,

og det kan veere forskellen mellem at
opleve koncentrationsbesveer, nedsat
produktivitet og kunne performe opti-
malt i udfordrende situationer. Konti-
nuerlig datadrevet indsigt i sgvnkvalitet
via HRV over nogle dage bliver derfor
ogsa en vigtig indikator i udviklingsar-
bejdet, hvis man gnsker denne faktor
tilkoblet til resilienstreeningen, som i et
SBT-perspektiv sagtens kan lgbe over
nogle degn.

Tidligere har vi mest tilneermet os disse
to faktorer via spgrgeskemaer og sel-
vevalueringer. Med HRV kan vi nu konti-
nuerligt og helt konkret méale ledernes
processer i real time, som nok er sub-
jekt-oplevet, men som kan understgt-
tes af mere objektive biomarkgrer. Med
andre ord er HRV i denne optik en real
time-eksponering, og den er objektivt
vurderende fremfor selvscoret og sub-
jektivt pavirket af lederens holdning,
egenforstaelse, situationen m.m., som
altid vil indvirke pa svaret.

Derved undgar vi det, som kaldes
introspektions-illusionen, som er et
udtryk for en velkendt kognitiv bias -en
heuristik, der forklarer, hvordan vi som
mennesker mangler bevidsthed om,
hvordan vi selv opfatter ting og reage-
rer pd dem rent fglelsesmaessigt og
adfeerdsmaessigt. Den amerikanske
forfatter Malcolm Gladwell har elegant
beskrevet, hvordan manglende intro-
spektion (altsé det at kigge indad) kan
lede til katastrofal beslutningstagen,
fordi vi handler ureflekteret (link).
Anvender vi HRV, genspejler vi derimod
den enkelte leders reaktionsmgnster

i en afgreenset periode, hvoraf lederen
opnér selvindsigt i, hvad der foregar i
hjernen, og han ser, hvilke pavirkninger

der rammer ham emotionelt og kogni-
tivt, nér der skal treeffes valg og beslut-
ninger i pressede situationer. Det er
vaesentlig viden at opna for den enkelte
og teamet i udvikling.

Lederudvikling er en kompleks
storrelse

Et studie fra Ashbridge Business
School viste for nyligt, at kun 7% af
ledere har en tro p4, at traditionel
lederudvikling er effektiv og resulterer i
bedre ledere (link). Skal vi skabe resili-
ensudvikling, ma vi bringe lederen ud
af komfortzonen for en stund for at
oparbejde kapaciteten til at imgdekom-
me dette. Men hvordan ved vi som trae-
nere, at den enkelte leder er i den rette
leeringszone? Kender lederen selv dette
balancerede sted for optimal leering?
Og kan vi skabe bedre leering trods
kompleksiteten deltagerne iblandt?

Pa lederudviklingsarenaen opstéar der
lgbende nye trends for, hvordan man
bedst skaber og paviser leering eller
treeningseffekter*. Det er dog stadig
sveert at pavise, hvad der virker hvordan
for hvem uanset effektens. Vi bliver der-
for ngdt til at forsta leeringsrejsen og
selve udviklingsprocessen bedre, hvis
vi skal forstd, hvad det reelt set er, der
kan skabe effektfuld lederudvikling.

Forst og fremmest ma vi erkende, at
lederudvikling er en kompleks st@r-
relse. Ledere taenker, fgler og agerer
forskelligartet og pavirkes bestemt ikke
ens af forskellige stimuli - heller ikke
nar de er i ledertreening. Nogle ledere
siger:”"Det her har jeg veeret igennem
fgr ..”. Andre siger: "Det her er jo alt

for nemt. Hvorn&r kommer jeg under
pres?” Og andre igen siger:"Det her tor
jeg slet ikke.Jeg springer over!”. Udsagn
som disse vidner om mangfoldigheden
og forskellige zoner af komfort eller
leeringsparathed, som vi som traenere
eller instruktgrer i simuleringerne

ma afveje i det pageeldende moment.
Hvilke udfordringer der fgrer til hvilken

respons eller adfaerd er sveert at forud-
sige noget om, nér vi designer program-
merne, men ogsa nar vi implementerer
udviklingstiltagene og udfordringerne
med lederne ombord. Her er vi oppe
mod hjernen og stressresponsen hos
den enkelte, som vi ellers kun kender
til pé overfladen gennem observeret
adfeerd.

Metaanalyser viser os en lang raekke
nuancer, der er i spil, fra design og
leverance til implementering af udvik-
lingsprogrammer, hvilket er afggrende
faktorer for effekt®. Det er en mangfol-
dig sag at treene og udvikle ledere, og
med formélet om at skabe gget per-
formance og impact i organisationen
giver det derfor god mening at forsta
opbygningen af den ledelsesmaessige
kapacitet bedre. Spgrgsmalet er hvor-
dan? Hvordan anvender vi den méleme-
tode, som virker for den professionelle
basketball-liga, og som understgtter
de spillere, der under pres skal kunne
udvise ekstrem mental styrke, team-
work og adfeerdsmaessig performance
over tid? Og hvordan laver vi det, vi vil
kalde ”intelligent resilienstreening”,
som malretter sig den enkelte leder, der
treenes i feellesskabet?

Intelligent ledertraening
—balancen mellem tilpasset
pres og restitution

En af de méder, vi som naevnt kan tree-
ne mélrettet lederresiliens pa, er ved at
treene dem i specialdesignede ledersi-
mulatorer. Det er en treeningsmetodik,
der foregér i noget, der kan minde

om et laboratorium, hvor rammerne

er kontrollerede. Samtidig er deten
treeningsform, der giver mulighed for at
treene praksisneert, idet lederne prak-
tiserer ledelse direkte, mens vi treener.
Det er leering, der er sé intens, at der
gennem hurtig og kontinuerlig l@sning
af opgaver, refleksion og feedback
opnés feerdigheder pa en méde, der
ellers ville tage lang tid at opna gennem
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andre leeringsformer eller hjemme

i virksomhedens hverdag, hvor man
opleerer hinanden mere ustruktureret
og usystematisk.

Simulatortreeningen bestar af en
vekslen mellem det at blive udsat for
pres (stresseksponering) for gennem
overkommelse af udfordringen at opnéa
mestringssucces og erfaring med, hvor-
dan man klarer sig igennem som leder
eller team. N&r man stgder pé lignende
udfordringer hjemme i organisationen,
har man veeret igennem en lignende
proces, man kan traekke erfaringer fra,
og man vil derfor vaere mere opmaerk-
som, parat og kompetent til at kunne
handtere det pres, man star over fori
hverdagens opgaver’. Man har opbygget
parathed og kapacitet pé forhand, fordi
der allerede er skabt neurale monstre i
hjernen baseret pa tidligere erfaringer,
der erindleert i simulatortreeningen
eller inden for "lederlaboratoriets”
kontrollerede rammer. Forskningen er
s& smat begyndt at pavise fordelene
ved simulatortraening i organisationer
og ogsa give anvisninger til, hvordan vi
kan ggre det mest optimalt®. Alligevel er
der langt fra anvisning om implemen-
tering af SBT, som i gvrigt rummer den
begreensning, at studierne ofte tager
udgangspunkt i computerbaseret trae-
ning til udarbejdelse og gennemfgrelse
af et virkelighedsneert leeringsrum af
hgj kvalitet, som rammer plet og skaber
den rette balance mellem udfordring
og restitution for at opna den gnskede
leeringseffekt.

Intuitivt ved vi som erfarne ledere og
konsulenter, nar der sker erkendel-
ser og nye abninger af potentialer for
ledere i simulatoren, men kan vi ggre
noget yderligere for at gge kvaliteten
af det input, vi far? Kan vi opbygge et
treeningsformat, hvor vi under selve
leeringsprocessen kommer endnu
teettere pa den enkeltes udfordringer
(stresseksponering) og den situati-
onelle respons (resiliens)? Og kan vi

ligefrem opbygge intelligente traeenings-
programmer, hvor vi gennem HRV-data
far mulighed for at give endnu mere
malrettet feedback og fgre endnu mere
malspecifikke udviklingssamtaler med
den enkelte leder eller det enkelte
lederteam? Kort sagt: hvis vi vil forsgge
at leere noget fra den amerikanske
basketball-liga og overfgre HRV-baseret
dataindsamling til ledersimulatoren,
hvordan ggr vi det s& i praksis?

Resiliens, selvkontrol og selvregulering
er alle udtryk for menneskelige pro-
cesser, der skaber udvikling og vaekst.
Det kan treenes og har det til feelles
med fysisk muskelstyrke, at jo mere
styrke, der traenes og vedligeholdes,
des mere resiliens. En forskel mellem
fysisk muskelstyrke og psykologisk
resiliens er dog, at mennesker generelt
ikke er bevidste om deres resilienska-
pacitet, og at feerdigheder kan treenes
og opbygges, ganske ligesom muskel-
styrke kan det. Maske fordi resiliens
og modstandskraft ikke lige kan ses i
spejlet som den fysiske muskeltraening
kan —og dog. Méaske er det glimtet i
pjet, der i sidste ende ville kunne ses i
spejlet som forskellen mellem styrke
og resiliens eller omvendt mistrivsel og
utilstreekkelighed. Pointen er, at uden
et preecist indeks for resilienskapaci-
teten kan vi ikke fglge og monitorere
udviklingen.

Det vindue, vi hidtil har haft til at evalu-
ere resiliens og selvkontrol, har veeret
udfyldt af spgrgeskemaer, eller mere
kvalitativt af feltnoter eller observation,
hvor vi baserer udviklingen pé selvop-
fattelse eller subjektive fortolkninger.
Uanset formélet med metodevalg méa

vi her acceptere en indgroet bias, som
gor det vanskeligt at adskille,om en
person, som scorer hgjt pa et sparge-
skema, der eksempelvis kan handle

om resiliens, er udtryk for objektiv hgj
resiliens eller selvopfattet hgj resiliens.
Ligesom stress kan veere usynlig for
mange, altsé en proces, som vi ikke selv

er opmeerksomme pa af flere &rsager
(jf. introspektions-illusionen), saledes
er lederresiliens ogsé en relativt usynlig
stgrrelse. Men helt usynligt er det nu
alligevel ikke. Ligesom stress har resili-
ens, selvkontrol og selvregulering ogsa
en biologisk signatur. Det kan nemlig
méles via personens HRV-profil, og
gennem et nyteenkende design kan det
integreres i ledertreeningen som et nyt

slags erkendelsesspejl, vi seetter op.



Databaseret ledelsestraening
i fremtiden

Den hypotese, vi er ved at udfolde og
arbejder med, er, at vi med en mere
preecis maling pa resiliens og selvkontrol
kan folge udviklingen over tid og séledes
vaere med til at give den enkelte leder
objektiv selvindsigt i, hvornar og i hvilke
situationer viljestyrke og resiliens er
udfordret, og hvornar lederen viser sig
bedre i stand til at navigere positivt i
situationen. Det kreever et helt praecist
sammenhold mellem HRV-profil og
drejebog for at kunne lykkes. For at
undersgge muligheden for denne
syntese mellem hjerneforskning, resili-
ensforskning og praksisbaseret leder-
treening naermere har vi udviklet tre
forskellige prototyper eller veje frem. Vi
opsummerer og illustrerer dette neden-
for med henblik pa opbygning af resili-
ens og lederudvikling af en ny karakter.
Det skal netop forstés som prototyper,
der skal testes, males og finjusteres i
designet i fremtiden, og det kalder pa

Udfordrende

situation

innovation samt et udviklende mindset
fremfor et fastlast blik p&, hvordan man
laver lederudvikling®.

1. En mere preecis og databaseret
forandringssamtale

Ferst og fremmest ser vi en mulighed
for at praecisere leeringsprogrammets
udviklingssamtaler. Nok kan data i
HRV-profilen, som indikeres sort pa
hvidt, skabe her og nu-erkendelser,
men refleksion og samtale er det, der
omseetter dataudtraekket til reel leering.
Med HRV-profilen far samtalen mulig-
hed for at tage et direkte udgangspunkt
i den netop erfarede situation. Stimuli
eller den pavirkning, som lederen har
veeret udsat for, kan, sammenholdt med
en specifik HRV-drejebog, udsige noget
mere praecist om den enkeltes reaktion.
Hvad var det prescis i situationen, der
virkede stressende, dér hvor vi ser et
lavt HRV? Hvilke muligheder havde
lederen eller teamet i den pageeldende
situation? Hvordan overkom lederen

>

Resiliens

Tid

Malbar
resiliens proces

eller teamet presset succesfuldt, dér
hvor vi ser et &endret HRV? Hvad var de
gode resiliensstrategier (kognitive og
adfeerdsmaessige valg), man benyttede
sig af med effekt, dér hvor vi kan afleese
et forhgjet HRV-respons? Altséd en mere
preecis og dataunderstgttet forandrings-
samtale, hvor treeningseffekter udtrykt
ved biomarkgrer bringes direkte med
ind i samtalen. Det hele stammer fra
real time-eksponering, perception,
coping, tilpasning og overkommelse

af modstand, og det, der fysiologisk
sker i hjernen, udtrykt som variationen
af intervallerne mellem hvert enkelt
hjerteslag. Denne type information kan
vi normalt ikke tilgd. Sammen med

de konstante feedback og leerings-
iterationer i simulatoren skabes derfor
nye indsigter om individuel og team-
baseret performance, og hvor det reelt
set giver mening at forandre for at opné
en performanceforbedring.

Forandrings
samtalen




2.Et mere nuanceret billede af
lederens resiliensudvikling

Derneest ser vi muligheden for at
omgas de subjektive biases, som altid
ligger implicit i selvopfattede situa-
tioner, som vi kender det fra evalue-
ringsskemaer og surveys. Det vil altid
vaere baseret pa blinde vinkler, nar
ledere evaluerer sig selv i forhold til
opnéelsen af forskellige leeringsmal
og performance, fordi vurderingen kan
veere pavirket af udefrakommende
faktorer uden sammenhaeng til den
reelle forandring. 360-graders evalu-
eringer er ingen undtagelse. Samtidig
er treenere og instruktgrer underlagt
samme biases i deres fortolkning af
observationerne af ledernes sprog,
samspil og adfeerd. Med disse biases
opstar risikoen for, at vi ikke far et reelt
billede af hverken treeningseffekt eller
udviklingspotentiale.

Vi kan dog med kombinationen af sub-
jektive oplevelser (ledervurdering og
instruktgrobservation) og den objek-
tivt baserede HRV-profil, som tager
udgangspunkt i en specifik baseline,
benytte os af et mere nuanceret billede
af trivsel og performance undervejs

i processen, dvs. det, vi kalder den
akutte effekt eller situationelle effekt.
Vi finpudser s& at sige informationen
om, hvor og hvordan der udvikles
resiliens undervejs i forlgbet til brug
for feelles refleksion og laering om, hvor
"treeningsbalancen” mellem (inducering
af) stress og restitution er tilpas for
udvikling af leder- og team-resiliens.
For lederne kan det udsige noget om
den egentlige kapacitet til at klare sig i
speendingsfeltet mellem stresspavirk-
ning og aktivering af det parasympa-
tiske system, og hvor man aktivt skal
seette ind med opmeerksomhed i hver-
dagen som enten individ eller team.

Og for traenerne kan de unikke indsigter
malrette treeningen.

Et mere nuanceret billede til brug i udviklingsprocessen

A
Leeringseffekt
(resiliens kapacitet)

A
@

~

#F Subjektive vurderinger
og observationer

A
&

(") Objektiv maling

>
Simulationer
(udfordring)



3. Kan vi male resiliensens bzere-
dygtighed?

En tredje vej er, at vi far mulighed for
objektivt at méale péa for-efter-effekt,
dvs. det, vi kalder den kroniske effekt,
af hele leeringsforlgbet pa tveers hen
over alle situationer. Resiliensopbyg-
ning vil kunne aflaeses pa sigt som
endrede biomarkgrer i HRV-responsen
helt fra baseline til efterméaling som
effekter, der er afledt af processen,
hvormed lederne har praktiseret
ledelse eller teamsamarbejde. Kapaci-
teten vil kunne afleeses, idet vi ser ind

i real time-eksponeringen og reaktio-
nerne fra start til slut i HRV-profilens
resultater. Derved opnar vi viden om
beeredygtigheden af lederens opnéede
resilienskapacitet péa tveers af situati-
oner. Som metode er simulatortrening

og HRV-malinger et godt match, idet

vi designmaessigt pa begge fronter
(forskning og praksis) opstiller simule-
rede miniverdener som udtryk for den
virkelige verden med de udfordringer,
der opstar dér og skal gennemleves.
Reaktionsm@nstre og baeredygtighed
kan males, hvis der laves HRV-opfelg-
ninger over tid, s det kan vurderes,
hvorvidt resiliens, der blev udviklet som
mikroprocesser eller mikroforandrin-
ger (helt ned pé neuralt niveau), under
simulatortreeningen har en bredere
makroeffekt i det komplekse gkosy-
stem, det indlejres i, i virkeligheden. Et
pkosystem, der konstant giver anled-
ning til de uforudsigelige og stressfulde
menneskelige udfordringer, som et
komplekst organisationsliv nu engang
gor.

Maling af lederens kapacitet over tid

Xantal moduler

NN
v,

A
A
Objektiv
(fysiologi)
A
Subjektiv
(psykologi)
Fermaling
(baseline)

Eftermaling
(1/2-1ar)
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