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    En overraskende synergi
Jeg kan huske, at jeg umiddelbart inden udgivelsen af Følelsernes intelligens tænkte, at hvis jeg en dag tilfældigt overhørte en samtale, hvor to fremmede brugte ordene „følelsesmæssig intelligens“ og begge forstod, hvad det betød, så ville det være lykkedes mig at udbrede begrebet mere bredt i kulturen. Jeg kunne ikke i min vildeste fantasi have forestillet mig, hvor udbredt det ville blive.
Udtrykket følelsesmæssig intelligens, eller forkortelsen EQ, er blevet allestedsnærværende og dukker op så uventede steder som i tegneseriestriben Dilbert og i Roz Chasts tegninger i The New Yorker. Jeg har set æsker med legetøj, der hævdede at højne børns følelsesmæssige intelligens, og elskovssyge kontaktannoncer reklamerer somme tider højlydt med det hos dem, der søger en partner. Engang så jeg sågar en rap bemærkning om følelsesmæssig intelligens påtrykt en shampooflaske på mit hotelværelse.
Den måske nok største overraskelse for mig har været den indflydelse, begrebet følelsesmæssig intelligens har haft i erhvervslivet. Harvard Business Review har hyldet den følelsesmæssige intelligens som „en skelsættende, paradigmenedbrydende idé“ og en af årtiets mest indflydelsesrige erhvervstanker.
I årtiet efter udgivelsen af Følelsernes intelligens i 1995 oplevede man en bølge af forskellige anvendelser af begrebet på arbejdspladsen, i særdeleshed i forbindelse med rekruttering og udvikling af ledere. Og med denne eksplosive interesse opstod der en hel mikroindustri af konsulenter og coaches, hvoraf nogle solgte deres idéer ved at fremsætte påstande, der gik langt videre end idéen selv. For at understrege tingenes rette sammenhæng skrev jeg en ny indledning til jubilæumsudgaven af Følelsernes intelligens ti år efter. På det tidspunkt oplevede man en forståelig modreaktion mod begrebet følelsesmæssig intelligens – og de overdrevne egenskaber, det blev tillagt – blandt visse akademiske psykologer. Først nu hvor vi har en stadig strøm af bedre data, er en stor del af denne kritik ebbet ud, efterhånden som et mere empirisk underbygget billede af fordelene ved den følelsesmæssige intelligens begynder at aftegne sig på baggrund af solid forskning.
Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations (CREIO) ved Rutgers University har ført an i dette videnskabelige arbejde ved at samarbejde med organisationer lige fra Office of Personnel Management i den amerikanske forbundsregering til American Express.
Da jeg skrev Følelsernes intelligens, var mit primære fokus nye opdagelser om hjernen og følelserne, især disses implikationer for børns udvikling og skoler. Men jeg inkluderede et kapitel om, hvordan det dengang helt nye begreb underbyggede vores forståelse af lederskab. Kapitlet hed „Ledelse med hjertet“. Interessen fra erhvervslivet blev så stor, at mine næste to bøger handlede om den følelsesmæssige intelligens’ indvirkning på arbejdspladsen (Working With Emotional Intelligence, på dansk udgivet som Følelsernes intelligens på arbejdspladsen) og om selve lederskabet (Primal Leadership: Leading With Emotional Intelligence, på dansk udgivet som Følelsesmæssig intelligens i lederskab). Ledelse med hjertet – her gengivet i uddrag i kapitel 2 – omfatter blandt andet nogle praktiske råd om at give konstruktiv feedback – og konsekvenserne af at give kritik på en uhensigtsmæssig måde. Det giver et konkret eksempel på forskellen på at lede med og uden følelsesmæssig intelligens.
Efterhånden findes der tre primære modeller for følelsesmæssig intelligens, med et hav af undervarianter. Hver af disse modeller repræsenterer en bestemt synsvinkel. Modellen udarbejdet af Peter Salovey og John Mayer hviler solidt på den tradition inden for intelligens, som er inspireret af det oprindelige arbejde med IQ for 100 år siden. Modellen fremsat af Reuven Bar-On opstod på baggrund af hans forskning i trivsel. Og min egen model fokuserer på det adfærdsmæssige plan, på præstation på arbejdet og i organisationsledelse, og kombinerer dermed teoretisk viden om følelsesmæssig intelligens med årtiers forskning i at identificere de kompetencer, der skiller stjernemedarbejderne ud fra gennemsnittet.
Som jeg fremlagde i Følelsernes intelligens på arbejdspladsen, viser kompetencer inden for følelsesmæssig intelligens sig – i højere grad end IQ eller tekniske færdigheder – at være den afgørende kompetence, der bedst forudsiger, hvem i en gruppe af særdeles begavede mennesker der vil være bedst i stand til at lede. Hvis man ser på de kompetencer, som organisationer over hele verden uafhængigt af hinanden mener kendetegner deres stjerneledere, så opdager man, at faktorer som IQ og teknisk ekspertise daler længere ned på listen, jo højere en stilling der er tale om (IQ og teknisk ekspertise vil med langt større sikkerhed kunne forudsige fremragende præstation i job, der ligger lavere på rangstigen).
I de allerhøjeste luftlag repræsenterer et sted mellem 80 og 100 procent af indholdet i modellerne for ledelseskompetence typisk evner relateret til den følelsesmæssige intelligens. Som forskningschefen i et globalt firma inden for headhunting af ledere udtrykte det: „Topchefer hyres på baggrund af deres intellekt og forretningsmæssige kunnen – og fyres for manglende følelsesmæssig intelligens.“
I Følelsernes intelligens på arbejdspladsen fremlagde jeg også en udvidet ramme, der afspejler, hvordan de grundlæggende elementer af den følelsesmæssige intelligens – altså selvbevidsthed, selvstyring, social bevidsthed og evnen til at håndtere relationer – omsættes til succes på arbejdet. Denne ramme illustreres af figuren i slutningen af kapitlet.
Redaktørerne på Harvard Business Review bed mærke i erhvervslivets fascination af den følelsesmæssige intelligens, især for ledere, og bad mig skrive mere om emnet. Den deraf følgende artikel fra 1998 i Harvard Business Review, „What Makes a Leader?“ har også haft en forbløffende effekt. Den blev hurtigt et af de mest efterspurgte genoptryk i tidsskriftets historie og har været med i adskillige ledelsesantologier udgivet af selv samme tidsskrift, deriblandt en samling af ti „uomgængelige“ artikler fra deres sider. Den optræder i kapitel 3.
David McClelland, min mentor ved Harvard, har studeret de motiver, der driver succesrige iværksættere – og har selv haft iværksættergenet, idet han var med til at grundlægge en forsknings- og konsulentvirksomhed ved navn McBer, som anvendte den såkaldte „competence modeling method“ på organisationssfæren. Denne virksomhed blev senere en del af Hay Group, et globalt konsulentfirma, og forskningsgrenen af McBer er blevet til McClelland Institute under ledelse af de tidligere McClelland-studerende Jim Burrus, Mary Fontaine og Ruth Jacobs (nu Malloy). Efterhånden som interessen for de forskellige kompetencer under den følelsesmæssige intelligens bredte sig hastigt, delagtiggjorde de mig i data, de havde indsamlet om præstation i erhvervslivet og forskellige ledelsesstile fra tusindvis af topchefer, som jeg berettede om i en artikel i Harvard Business Review, „Leadership That Gets Results“ – der her optræder i kapitel 4.
I en økonomi drevet af vidensarbejde skabes der værdi gennem holdpræstationer. Det henleder opmærksomheden på gruppe-IQ, et begreb udtænkt af Robert Sternberg og Wendy Williams fra Yale. Denne gruppe-IQ repræsenterer den samlede sum af hvert teammedlems ypperste talenter, når der bidrages optimalt med dem. Men det, der bestemmer teamets reelle produktivitet, er ikke dets teoretiske potentiale – altså dets gruppe-IQ – men derimod hvor godt det pågældende team koordinerer sine forskellige indsatser. Med andre ord social harmoni. Dynamikken i gruppe-IQ udforskede jeg oprindelig i Følelsernes intelligens, hvorefter jeg vendte tilbage til de følelsesmæssige dynamikker i team ud fra teamledernes individuelle ledelsesstil. Disse dynamikker beskrives nærmere i kapitel 5.
Mens Følelsernes intelligens hovedsagelig berettede om opdagelser på et dengang nyt felt, den affektive neurovidenskab, var min bog fra 2003, Social Intelligence (på dansk udgivet som Social intelligens), inspireret af fremkomsten af spændende opdagelser på et andet nyt felt, nemlig den sociale neurologi. Denne gren af hjerneforskningen begyndte at se på, hvordan hjernen opfører sig, når vi interagerer med hinanden, og resultatet var en bølge af nye opdagelser om hjernens sociale kredsløb. Disse opdagelser fik stor indflydelse i lyset af en anden række opdagelser om forholdet mellem hjernens centre for tanker og følelser, som det fremgår af kapitel 8.
Som jeg fortalte om i The Brain and Emotional Intelligence: New Insights (på dansk udgivet som Hjernen og den følelsesmæssige intelligens), lukker tilstandene ligegyldighed (en sand epidemi på visse arbejdspladser) og overbebyrdelse på grund af for megen stress (endnu en epidemi) begge ned for hjernens præfrontale zoner, som er sæde for forståelse, fokus, indlæring og kreativitet. I modsætning hertil (og som det forklares i kapitel 7) opererer hjernen i flow-zonen med den allerhøjeste kognitive effektivitet, og folk præsterer optimalt.
Det omdefinerer en leders centrale opgave: at hjælpe folk med at nå ind i og forblive i den af hjernens zoner, hvor de formår at arbejde optimalt. Som det fremgår af kapitel 6, beskrev jeg denne opgave nærmere i bogen Følelsesmæssig intelligens i lederskab, som jeg skrev sammen med mine kolleger Annie McKee og Richard Boyatzis. Vi fremførte, at effektive ledere skaber genklang hos dem, de leder – en neural harmoni, der fremmer flow.
Endelig er der spørgsmålet om, hvordan en leder kan oparbejde yderligere kompetencer inden for følelsesmæssig intelligens. Her er den gode nyhed fra hjerneforskningen i neuroplasticitet: den kendsgerning, at hjernen bliver ved med at vokse og forme sig selv gennem hele livet. En systematisk læringsproces (her beskrevet i kapitel 9, et uddrag fra Hjernen og den følelsesmæssige intelligens) kan fremme en sådan lederskabsudvikling på et hvilket som helst tidspunkt i karrieren – eller i livet.
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De fleste elementer i en hvilken som helst model for følelsesmæssig intelligens passer ind i disse fire overordnede områder: selvbevidsthed, selvstyring, social bevidsthed og relationsstyring. De tillærte kompetencer på arbejdspladsen, som kendetegner de fleste succesrige ledere, er baseret på disse centrale færdigheder.

Mens vores model for følelsesmæssig intelligens afgør vores potentiale for at lære de grundlæggende elementer i selvbeherskelse og lignende, viser vores følelsesmæssige kompetence, hvor meget af dette potentiale vi har mestret på måder, der kan omsættes til færdigheder på arbejdspladsen. For at være dygtig til en følelsesmæssig kompetence som kundeservice eller teamwork må man have en underliggende kompetence inden for de grundlæggende elementer af den følelsesmæssige intelligens, eksempelvis social bevidsthed og relationsstyring. Men de følelsesmæssige kompetencer er tillærte evner: Alene det at have social bevidsthed eller en evne til at styre relationer garanterer ikke, at man også har tillært sig den yderligere færdighed, der skal til for at kunne håndtere en kunde kyndigt eller løse en konflikt. Man har blot potentialet til at blive dygtig til disse kompetencer.

Det betyder altså, at underliggende anlæg for følelsesmæssig intelligens er nødvendige, men ikke tilstrækkelige, for at kunne udvise en given kompetence eller jobfærdighed. En kognitiv parallel kunne være den studerende, der har fremragende anlæg for rumlig tænkning, men aldrig lærer geometri, og da slet ikke bliver arkitekt. Tilsvarende kan man være uhyre empatisk, men dårlig til for eksempel at håndtere længerevarende kunderelationer.

For de særligt interesserede, der gerne vil forstå, hvordan min nuværende model inddeler de ti-tolv centrale følelsesmæssige ledelseskompetencer i den følelsesmæssige intelligens’ fire grupper, henviser jeg til appendikset.
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