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| KORTHET: Vad A&r det som baverkar ditt foretags resultat
alra mest? Svaret kommer att dverraska dig ooh samtidigt

. framsté som fullk rimligt: Det ar Ledarens humor och betesnde.

Ledares em’otione!la intelligens — deras sjdlvmedvetenhet, empat!
och koniakt mad andra — har en tydlig koppling till hur de pre-
sterar. Nu visar forskning att ledares emationella stil har en stark
pdverkan pd medarbetarnas humér och beteende, en neuro-
logisk process somn kallas emotionell smitta — som | den klassiska
laten: "When you're smiling - the whole world smiles with you.”

Emotionell infelligens sprider sig | sn organisation som elektricitat
genom en ellecning, Deprimerade, hénsynsldsa chefer skapar en
fientlig organisation full av negativa, underpresterande medarbe-
tare, medan an inspirerande, inklyderande Jedare skapar positiva
medarbstare som &r viliga att ta-pa slg och tackla de tuffaste
utmaningar. '

Emotionallt lodarskap handlar inte om att g8 runt och spela sjdlv-
séi<er, utan om att forsté vilken effekt man har p& andra - och '
sedan anpassa sin stil darefter Det &r en tuff process som gér ut
P4 att Iara karina sig sjalv
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B. DITT HUMOR GCH-BETEENDE KAN SMITTA

dr teorin om emotiorell intelligens bérjade uppmérk-

sammas hérde vi ofta chefer stiga (intressant nog |

samma andetag): "Det #r otroligt!” och “Det har jag
vetat hela tiden”. Det handlade om vir forskning som visade
pa en obestridlig koppling mellan en chefs emotionelia fnog-
nad, exemplifierad av sadana egenskaper som sjalvmedvetenhet
och empati, och hans eller hennes prestatiorier. Med andra ord,
forskningen visade att "bra minniskor” — det vill siiga emotio-
nelit intelligenta min och kvinnor — gor bast ifrin sig. .

Vi har nu sammanstillt nya studier som vi misstinker kom-
mer att framkalla samma typ av reaktion.. Folk kornmer first
att utbrista “Inte en chans” och sedan snabbt tilligga "Ja, natur-
ligtvis™ Vi kom fram tili att av allz de aspekter som paverkar
foretagets resultat dr betydelsen av ledarens humér och bete-
ende den mest Gverraskande, Detta kraftfulla par séitter iging
en hel kedjereaktion. Ledarens humér och beteende styr afla
‘andras humsr och beteende, En sur och hinsynslés chef skapar
en fientlig organisation full av ne gativa, underpresterande med-
arbetare som viljer att nonchalera de mdjligheter som uppstir,
medan en inspirerande, inkluderande ledzre skapar engagerade
ftljeslagare for vilka inga hinder #r obverstigliga.

Var slutsats om den bvervildigande effekten av det som vi
kallar ledarens emotionella stil skiljer sig inte sirskilt mycket
frin var forskning om emotionell intelligens. Den kan diremot
betraktas som en fordjupning av vart tidigare pastiende om
att ledarens emotionella intelligens skapar en viss kultur eller
arbetsmiljs. Vér forskning visade att héga nivaer av emotio-
nell intelligens skapar en miljo dsr informationsdelning, till-
lit, hélsosart risktagande och lirande blomstrar. Liga nivier

av emotionell intelligens skapar en miljs préglad av ridsla och .

oro. Eftersom nervissa eller rddda medarbetare kan vara mycket
produktiva pd kort sikt kan deras organisationer mycket vil
uppvisa goda resultat, men inte pé lang sikt.

Viéra studier gick till viss del ut pd att underséka hur emo-

144

av Daniel Goleman, Richard Boyaizis @ Annie McKea

tionell intelligens fungerar som drivkraft fsr hur man presterar
~framférallt hur den gér frén ledaren genom organisationen till
slutresultatet. "Vilka mekanismer”, fragade vi, "kopplar samman
denna kedjaP” For att svara pa frigan tog vi hjilp av de senaste
neurologiska och psykologiska forskningsrénen. Vi anvinde
oss dessutom av vart arbete med foretagsledare, vira kollegers
observationer av hundratals ledare, samt data om tusentals che-
fers ledarskapsstilar. Utifrdn denna forskning kom vi fram tilt
att emotionell intelligens gir genom en organisation soin elek-
tricitet genom en elledning, Med andra ord, ledarens humér och
beteende #r bokstavligen smittsamma och sprider sig snabbt
och obénhsrligt genom hela verksamheten.

Vi kommer lingre fram att g nirmare in pi vetenskapen
bakom emotionell smifta, men 14t oss forst titta pd de viktigaste
implikationerna av vart forskningsresultat. Om en ledares hu-
mér och medftljande beteende #r en s stark drivkraft for fore-
tagets framgangar skolle vi vilja pastd att emotionellt ledarskap
4r ledaréns frimsta ansvar. En ledaré bor inte bara se till s att
han eller hon regelbundet &r optimistisk, autentisk och ener-
gisk till sitt humor, utan ocksa att medarbetarna som en foljd
av detta medvetna agerande kiinner och agerar pd samma siitt.
Ledarskap som har till syfte att generera goda ekonomiska re-
sultat bor siledes starta med en ledare som hanterar sitt inre
liv pa sa sitt att den ritta kiinslomissiga och beteendemiissiga
kedjereaktionen uppstr.

Att styra sitt eget inre liv 4r naturligtvis inte helt Litt. For
ménga av 0ss 4r det var stdrsta utmaning. Och det kan vara
lila svart att férsslka avgdra hur ens kinslor paverkar andra
minniskor. Vi kinner till en vd som var siker pa att alla sdg ho-
nom som positiv och pilitlig, men de som 18d under honom be-
rittade att de upplevde hans munterhet som anstriingd, till och
med falsk, och hans beslutfattande som oberékneligt (vi kailar
denna vanligt forekommande bristfilliga Sverensstimmelse for
"vd-sjulean”). Tmplikationen #r att ett framgingsrikt ledarskap
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8. DITT HUMOR OGH BETEENDE KAN SMITTA

kriiver mer 4n att upptréda sjalvsikert om dagarna. Det kri-
ver att man som ledare genom reflektion och analys Kiinner ay
pé vilket siitt ens emotionella ledarskap #r drivkraften bakor
stimningen och det som sker i organisationen och att man se-
dan, lika disciplinerat, justerar sitt beteende.

Det inrebéir inte att man som ledare inte kan ha en dilig dag
eller vecka — saker och ting h#inder i livet. Var forskning visar
inte pd att det goda humdret méste vara p4 topp och konstant —
en positiy, &kta och realistisk instillning duger bra. Men det gar
inte att komma ifrén att man som ledare miste forsta vilken ef-
felct ens humor och beteende har pi andre, innan man gér vidare
till det breda spektrumet av andra viktiga ansvarsomraden. 1
denna artikel presenierar vi en process som chefer kan folja tor
att skapa sig en uppfattning om hur andra paverkas av deras
ledarskap, och vi diskuterar #ven olika sitt att hantera denna
péverkan. Men 1t oss forst titta ndrmare pa varfor huméret s4
sillan diskuteras p& arbetsplatsen, hur hjirnan fungerar och hur
kiinslor kan smitta, och vad du kan behtva veta om vd-sjukan.

Helt omdjligt! Nej da

Vi skojade inte niy vi sa att folk antagligen slkulle reagera pa vira
forskningsresultat med att siiga "Helt oméjligt”. Fakturn 4r att en
ledares emotionella paverkan nistan aldrig diskuteras. De flesta
minniskor tycker att "humdr” dr ndgot alldeles fir personligt.
En annan firklaring till att man inte talar om en ledares
emotionella stil och dess paverkan kan vara att det helt enkelt
upplevs som ett for “mjukt” dmne. Nir tog du senast med en
anstililds humdr i utviirderingen av dennes prestationer pa job-
bet? Du kanske antydde nigot om det — *Du presterar simre
pé grund av att du ofta har en negativ instéllning till saker och
ting” eller "Din entusiasm #r hipnadsviickande” — men du tar

antagligen sillan upp humérfragan direkt, och innu mindre
dess paverkan pa foretagets resultat,
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Samtidigt kan man dven reagera pd vir forskning med ett
84 klart!”. Alla vet vilken drivkraft ledarens humér ir for ens
prestationer eftersom vi alla har varit med om hur upplyftande
det ken vara att jobba fr en entusiastisk chef, eller hur depri-

" merande det kan vara att lyda under en sur chef. Den entusias-

tiske chefen fick allt att kiinnas mdjligt, s att man nadde tuffa
mal, slog konkurrenterna och fick nya kunder, medan den sure
chefen gjorde att jobbet blev trikigt. Som foljd av chefens di-
liga humdr blev andra delar av foretaget "fienden”, kolleger blev
misstinlsamma mot varandra och kunderna forsvann.

Vir, och andras, forskning belriftar sanningshalten i sidana
upplevelser. {Det finns firstas sillsynta fall dir en otrevlig chef
far fram fantastiska resultat. Vi tittar niirmare pa detta fenomen
under rubriken *Elaka chefer som lyckas”.) Det finns for manga
studier for att vi ska kunna fi med dem alla hi#ir, men samman-~
fa’gtningévis kan man siiga att de visar att ndr ledaren #r pa gott
humér ser minniskorna runtomliring mer positivt p4 salker och
ting. Det leder till att de ér mer optimistiska nir det giller moj-
ligheten att na sina mél, deras kreativitet tkar, de fattar beslut
mer effektivt och de blir mer bendgna att hjalpa till.

Forskning av Alice Isen vid Cornell visar till exempel att en
positiv miljs gynnar mental effektivitet, dlar minniskors for-
maga att ta till sig information, tillimpa beslutsregler 1 kom-
plexa situationer och vara flexibla 1 sitt siitt at{ tAnka. Annan
forskning ask&dliggér en direkt koppling mellan hum&r och
ekonomiskt resultat, Martin Seligman och Peter Schulman vid
University of Pennsylvania har visat att forsikringstjinstemsn
som hade ett glaset-ir-halvfullt-perspektiv var betydligt bittre
fin sina mer pessimistiska kollegor pd att std pd sig nir de blev
avvisade, och Iyckades pd s& sitt ro iland fler avtal.

Ménga ledare vars emotionella stil skapar dysfunktionella
miljoer blir avskedade till slut (det dr forstas sillan det skill som
anges — det brukar i stillet vara underméligt resultat). Men det
méste inte sluta s, Precis som man kan viinda daligt humor,
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8. DITT HUM_éH OCH BETEENDE KAN SMITTA

kan man frhindra spridningen av en emotionellt inkompetent

ledares giftiga kiinslor. En titt in i hjirnan forklarar bade varfor
och hur. !

»  ELAKA CHEFER SOM LYCKAS

L L Y R Y Y N N N R N R L T

Alla har vi stétt pé en ctreviig och tyrannisk chef som uppvisar
raka motsatsen till emotlonell inteftigens men &nda lyckas 4 till
sténd fantastiska resultat, Om ledarens humér &r 8 viktigt, hur
kan man dé forklara att sédana elaka typer iyckas?

L&t oss birja med att ta en nérmare titt p& dem, Den chaf som
syns mest behdver inte vara den som leder féretaget. En vd f8r
ott konglomerat har inte alltid direktlontakt med medarbatarna,
Det kan vara divislonschaferna som aktivt leder medarbstarna
och genererar resultat.

En olak ladlare ken dessutorn ha starka sidor som uppviger
dennes hemska beteende, men da far inte lika myckst upp-
mérksamhet | affirspressen. | birjan av sin karisr pA GE tog
Jack Welch tuffa tag vid rodrst f6r att med radikala medsl 3
verksamheten pé féiter igen. Vid denna tid och | denna situa-
tion var Jack Welchs tuffa, toppstyrande stil lamplig. Daremot
uppmérksammads inte pressen att Welch sedan valde sn mer
emotionellt intelligent ledarstil, dar han fermulerade en ny vision
Tir fretaget som han fick medarbetarna att félja.

Men 1t oss lagga dessa farbahdll & sidan och ga tillbaka till
&kénda foretagsledare som har lyckats &siadkomma strélande
resultat trots brutala ledarskapsmetoder. Skeptiker menar att
Bill Gates &r ett exempeal pd en ledare som har kommit undan
mad en tuff stil som rent tecretiskt borde ha skadat hans
féretag. Men vér ledarskapsmaodall, som visar att specifika
ledarstilar kan vara effekiiva i specifika situationer, stiller Gates
pastidda negativa beteende | ett annat ljus. Gates &r den
‘prastationsdrivna ledaran par excelience | en arganisation som
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har handplockat hidgt begévads och ambitidsa personer. Hans
till eynes tuffa ledarskapsstil, dér de anstélida pressas hért

for att hela tidsn vertriffa slg sjélva, kan vara efiektiv nér de
anstélida & kompetsnta, ambitidsa och Inte ehéver s mycket
styrning — utmarkande drag for Microsofts ingenjdrer.

Dat & med andra ord 1&it for den som &r skeptisk att argu-
meritera emot betydelsen av ati som quare hantera sitt humér
genom att hanvisa til en 1uff ledare som fick till stind utmérkia
resuitat trots sitt daliga uppforands, Vi menar att det naturligivis
finns undantag och att idioter till ledare kan fungera utmarkt |
vissa specifika fall. Men genersllt sett méste ledare som beter
sig som idioter &ndra pa sig, annare kemmer deras daliga
hurmr och agerande forr sller senare hinna ikapp dem.

Vetenskapen bakom humdret

Forskning om den ménskliga hjéirnan visar att ledares humor
pé gott ach ont paverkar sinnesstimningen hos ménniskorna
omkring dem. Forklaringen ligger i det som forskarna kallar
det dppna kretsloppet 1 hjdrnans limbiska systém, eller kinslo-
hjarnan, Ett slutet kretslopp #r sjilvreglerande, medan ett dp-
pet kretsiopp 4r beroende av resurser utifrin. Med andra ord
ir vi beroende av andra ménniskor fr att kunna avgfira vilket
humér vi #r pé. Det lirnbiska systemets dppna kretslopp var
av avgorande betydelse under evolutionen eftersom det fick
minniskor att stddja varandra emotionelit, till exempel fick det
modern att lugna sitt gratande barn.

Det 6ppna kretsloppet har samma funktion idag som for
tusentals ar sedan. Studier pa intensivavdelningar har till ex-
empel visat att en annan minniskas lugnande nérvaro inte bara
sinker patientens blodtryck utan saktar 4ven ner utséndringen
av fettsyror som leder till dderforkallining, En: annan studie har
visat att tre eller fler extremt stressande hiindelser under ett &r
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8. DITT HUMOR OCH BETEENDE KAN SMITTA

"

{till exempel allvarliga ekonomiska problem, att bli avskedad,
eller skilsmissa) tredubblade dédsrisken hos socialt isolerade
mén i medelildern, men hade ingen paverkan pi dadligheten
hos min med ménga nira relationer.

Forskarna beskriver det dppna kretsloppet som “interper~
sonell limbisk reglering”, det vill siiga att en person sinder ut
signaler som kan #indra hormonnivéerna, hjartkirlfunktionen,
sbmnrytmen och till och med immunférsvaret hos en annan
person. Det dr 84 det gir till nir det utséndras stora méngder
oxytocin i tvd minniskors hjarnor som skapar en behaglig och
kiirleksfull kiinsla. Men vir fysiologt dr involverad i alla aspek-
ter av véra sociala liv. Vart limbiska systems Sppna kretslopp
gor det majligt for andra minniskor att fSrindra var grund-
liggande fysiologi, och dirmed vara kinslor,

Trots att detta dppna kretslopp 4r en si stor del av vara liv
brukar vi inte ligga mirke till processen. Forskare har regist
rerat anpassningen av kinslor genom att i laboratorium mita
fysiologin - till exempel hj4rtslagen — hos tvd personer som for
ett treviigt samtal med varandra, Nir samtalet inleds uppvisar
deras kroppar olika rytmer, men efter femton minuter uppvisar
deras kroppars fysiologiska profiler anmérkningsvirda likheter.

Forskare har om och om igen sett hur kinslor sprids p4 detta

stitt nirhelst minniskor 4r nira varandra. Redan 1981 upptick-
te psykologerna Howard Friedman och Ronald Riggio att till
och med helt icle-verbala uttryck kan péverla andra m#nniskor.
Nér tre framlingar, till exempel, sitter tysta mitt emot varandra
ien eller tvi minuter Gverfdr den mest kiinsloméssigt uttryclss-
fulla av de tre sitt humdr til! de angdra tvd — utan att siga et
enda ord. .

Detsamma giiller pa kontoret, i styrelserummet eller pa fa-
briksgolvet — gruppmedlemmar “smittas” av varandras kinslor.
Caroline Bartel vid New York University och Richard Saavedra
vid University of Michigan har visat att i sjuttio arbetsteam i
olika branscher kom ménniskor som var i direkt kontalkt med
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varandra att vara pd samma humér — bade positivt och negativt

- inom tva timmar. Grupper, precis som individer, befinner sig

alltsd pd en kinslomissig berg- och dalbana dir de delar allt
frin avundsjuka till oro till eufori. (Fér 8vrigt sprids ett gott
humer allra snabbast med hjilp av en omddmesgill anvindning
av humor. Mer om detta star att lisa under rubriken "When
you're smiling”.)

Sinnesstdmningar som kommer uppifran har en tendens att
spridas snabbast eftersom alla har 8gonen p4 chefen, De anstill-
da far sina emotionella signaler frin sin chef. Till och med nir
chefen #r ganska osynlig — till exempel vd:n som jobbar bakom
stingda dtrrar pa dversta vaningen — paverkar hans eller hen-
nes humébr dem som 4r direkt understélida, och sprider sig som
en dominoeffelt genorn hela foretaget.

> WHEN YOU’'RE SMILING

L Y R Y Y TN Y Y

Kemmer du ihég laten "When you're smiling” med textraden:
"When you're smiling, kesp on smiling, the whole world smiles
with you®? Den ligger inte 58 [Angt 8n sanningen. Sorn vi har
sett tidigare ar emotionsll smitta ett neuwrologlskt fenomen, men
alla kénslor sprids ints lika 1Ett. En studie av Sigal Barsade vid
Yale School of Management visar att munterhet ooh vérme
spricer sig 1att | arbetsgrupper, medan lattrstlighet inte sprids
lika 14tt, och depression sprids minst av allt,

Det bér infe kemma som nagen dverraskning att skratt &r
den mest smittsarmma kinslan. Nar vi hdr ndgon skratta &r
det ndstan omdiligt for oss att inte skratta ellsr le. Det beror
pé att en det av var hjfirmas dppna kretslopp &r konstruerad
for att registrera leenden och skratt, och reagsra pé samma
satt. Forskarnag teori &r att denna dynamik programmerades
in i vara higmor for lénge sedan sftersom leenden och skratt
bidrog till att bilda allianser och dérmed sakra var Sverlevnad,
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Det centrala budskapet 1l ledare som vill ta pa sig den vikiiga
uimaningen att styra bade sitt eget och andras humér &r alitsa
f8lande: Humd&raet ken bidra til att sorlda en positiv stdmning,
men precls som ledarens sinnesstmning generellt maste
huméret. stdmma Gverens med organlsationens kultur och
rédande situation. Vi vill mens att leendan och skratt bara
smittar nér da dr Bkta,

Ring efter en lakare till vd:n

Om chefens humér dr s viktigt, da far vil hon eller han se till

att vara pd bra humdr, inte sant? Ja, men det langa svaret ir lite

mer komplicerat @n s En chefs humér har stdrst paverkan pi
arbetsinsatserna niir det 4r pé topp. Men humbret maste matcha
personerna runtomkring, Vikallar detta f5 dynamisk resonans
{se mer om detta under rubriken "BY pa gott humbr, forsiktigt”).

Vi fann att orovickande ménga chefer faktiskt inte vet hur
deras agerande paverkar organisationen. De lider av vad vi kal-
lar "vd-sjukan”, vars enda, och obehagliga, symptom r att den
drabbade ir si gott som helt omedveten om hur hans eller hen-
nes humér och beteende uppfattas i organisationen. Det 4r inte
sd att chefer inte bryr sig om hur de uppfattas — de flesta gor det
- men de antar felaktigt att de kan tyda informationen sjlva.
Men éinnu viirre dr att de tror att om de har en negativ paverkan
kommer nédgon att tala om det for dem. Men dir har de fol, |

Som en chef i vér studie uttryckte det: "Jag kiinner ofta att
jag inte far htra sanningen. Jag kan inte riktigt siitta fingret pa
det eftersom ingen direkt ljuger fir mig. Men jag kinner att
folk dokjer information eller skyler éver viktiga fakta. De [Juger
inte, men de berittar inte heller allt jag behdver veta. Jag miste
hela tiden gissa.”

Det finns méanga skl till att folk inte berittar hela sanningen
for chefen om dennes kinslomissiga paverkan. Vissa r rddda
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for att vara den som kommer med daliga nyheter — och fi lida
for det. Andra liinner att det inte 4r deras uppgift att kommen-
tera négot s& pass personligt. Ytterligare andra inser inte att
det de egentligen vill prata om #r effekten av chefens emotio-
nella stil, eftersom det upplevs som alldeles for diffust. Oavsett
anledningen kan en chef inte lita pd att medarbetarna spontant
kommer att hjdlpa honom eller henne att se hela bilden.

» BLIPA GOTT HUMOR, FORSIKTIGT

I N T I R IR T Y Py T P TR

Bra humér gynnar goda prestationer, men det hislper inte att
ledaren &r glad som en larka om forsaljningen rasar eller fére-
taget &r pd vég att g& under. Ce mest effektiva cheferna visar
upp ett humbr och ett beteends som malchar situationen och
lagger till en lagom dos optimism. Da respskterar hur andra

*méanniskor méar - dven om de 8r dystra sller nedslagna — men
de agerar ogksd som forebild fr hur man kan gé vidare med
goit hopp och gott humdar.

Denna typ av beteends, som vi kallar resonans, motsvarar |
stort sott de fyra komponenterna av emotionell intslligens:

» Sidlvmedvetenhet, kansks den vikligaste av komponen-
terna, &r fdrmégan att Bsa av sina egna kénslor. Den gbr
det majigt for manniskor st frstd sina bagransningar
och starka sidor och kéinma sig trygga med sitt egenvirde,
Rescnanta ledare anvander sin sjiivmedvetenhet till att styra
sitt eget humir och kinner intuitivt nér de paverkar andra.

»  Sjalvkontroll & fommégan att kontrollera sina kéinslor
och agera med &rlighet och Integritet pa eti palitligt och
fiibelt sét. Resonanta ledare [Ater inte d&ligt humdr satta
agendan. De anvénder sig av sjalvkontrall for att halla det
utanfor jobbet eller for att forklara orsaken till dst fr andra
pA ett fornutigt sétt s& att de vet vad det beror p& och hur
I&nge det kan kemma att vara.
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» Social medvetenhet omfattar sédana centrala frdigheter
som empati och intuition. Soclalt medvetna chefer gor
mer &n att bara kénna av andra mé&nniskors kénslor - de
vigar omsorg. Dessutomn &r de experter pa att lasa av
stmningara pé& kontoret. De her alltsé ofta en mycket
god forstdelse av hur deras ord och handlingar fér andra
att md, och de & s& inkéinnande att de ndrar dem nér de
kénner att de har en negativ sffekt.

» Relationshantering, den sista av ds fyra kompetenserna,
omfattar fOrméagan att kemmunicera pa ett tydligt och dver-
tygande sétt, avstyra kopflikter och skapa starka personliga
band. Resonanta ledare anvinder dessa fardigheter till ait
sprida sin entusiasm och 1&sa konflikter, ofte med hjalp av
humor och vanlighet.

Trots att do & s& effsktiva &r resonanta ladare mycket sélleynta,
Ménga av ¢ss lyder under dissonanta ledare vars giftiga humbr
och upprérande heteende skapar kaos - tills en positiv och
realistisk ladare kommer och ordnar upp det hela, Ta till exem-
pel det som hande pé en ny avdelning pé BBC. Trots att cirka
tv8 hundra journalister och redaktérer hade gjort sitt allra bésta
haestamde sig ledningen fir att [Agga ner avdelningen, Detta var
jobbigt i sig, men den bryska och oirevliga attityden hos chefen
som skickadss for att maddela den samiads personalstyrkan
om nedldggningen satte igéng ngot mycket kraftiullare,
Manniskor blev rasande, bade dver beslutet och budbararen,
Chefens daliga humdr och satt att informera skapade on sa
hotfull stémning att han tvingades tilkalla sBkerhetavakter for
att f& hj&ip att l|amna fummet.

Dagen dérpd réffede en annan chef samma grupp manniskor.
Han var démpead och respektfull, Han talade om hur viktig
journalistiken &r for et dynamislat samhélls och att det var
deras gemensamma kall som hade f6rt dem alla dit. Han
paminde om att ingen bdrar jobba som journalist for att blj ik,
utan att det &r ett yrke som alltid har haft l&ga marginaler och
dér tillg&ngen till Jobb har gatt upp och ner med dan allménna

av Daniel Goleman, Richard Boyatsis & Annie McKee

konjunkturen. Han mincias en géng | sin égen karréy nér han
blev uppsagd cch hur han hads fAtl kéimpa for att hitta en ny
anstéllning — men att han aldrig hade gett upp om skt yrke.
* Slutligen énskade han dem lycka till med deras fortsatta kar-
rifirar. Hur reagerace d den iiskna gruppen frin dagen innan
' pA dstta? Nér denne resonanta ledars slutade tala fick han
rungande applédsr.

Inventera

Den metod vi rekommenderar for den som vill fa sjilvinsikt och
lira ktinna sig sjilv dr varken nagon ny trend eller baserad pa
popultirpsykologi, som si manga av de sjilvhjilpsprogram som
riktar sig till dagens chefer. Den bygper i stillet pa tre olika
stromningar inom den forskning som handlar om hur chefer
kan utéva ett mer effektivt ledarskap genom att forbattra sin
emotionella intelligens. En av oss (Richard Boyatzis) utgick
frin denna forskning for att utveckla vad han kallar femstegs-
metoden, som har anviints av tusentals chefer med mycket gott
resultat. ‘ :

Till skillnad fran traditionella former av coachning byg-
ger vér metod pa neurovetenskap. Fn minniskas emotionella
firdigheter, det vill siga de attityder och firdigheter man an-
vinder i sitt liv och i sitt arbete, ir inte genetiskt kodade, som
dgon- eller hudfirg, men pé sitt och vis skulle de kunna vara
det, med tanke pa hur djupt inbyggda de 4r i vir neurologi.

Faktum #r att ménniskans emotionella fardigheter har en
genetisk komponent. Forskare har till exempel funnit en gen
for blyghet, som inte ér kopplad till humbret i sig, men som kan
ge en person en stillsam framtoning som kan tolkas som att
man Hr linslomissigt "nere”. Andra minniskor framstér som
onaturligt gladlynta, det vill siiga, deras outtrttlign munterhet
kan framstd som onaturlig tills man triffar deras lika liviiga
forildrar, En chef berittade: “Allt jag vet &r att jag alltid har
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varit glad, dnda sedan jag var liten. Det gtr vissa minniskor
frustrerade, men jag skulle inte kunna bli deppig ens om jag
‘forstkte. Min bror #r precis likadan. Han sig till och med ljust
p tillvaron nir han var mitt uppe i sin skilsmissa.”

Aven om emotionella firdigheter till viss del 4 medfsdda
spelar vira erfarenheter en viktig roll nér det giller hur gener-
na kommer till uttryck. En glad baby vars forildrar dor, eller
som utsttts for fysisk misshandel, blir melankolisk som vuxen.

Ett surt barn kan bli en gladlynt vuxen om hon eller han har tu- -
ren att hitta en berikande hobby. Men forskningen visar att vart -

register av emotionella firdigheter 4r relativt firdiputvecklat
nigon ging i mitten av tjugodrsildern och att vira beteenden
vid det laget har blivit till djupt rotade vanor, Och det ir det
som #r problemet: Ju mer vi beter oss pa ett visst siitt — glada,
deprimerade eller sura - desto mer blir det beteendet en del av
vir hjirnas kretslopp, och desto mer kommer vi att fortsitta att
ktinna och bete oss pa det séttet.

Det ar dirfar emotionell intelligens 4r s viktigt for en le-
dare. En emotionellt intelligent ledare kan styra sitt humér
med hjalp av sjélvmedvetenhet, indra det till det bittre genom
sjdlvkontroll, forstd dess effelet med hjilp av empati, och med
hjdlp av relationshantering agera pi ett sitt som hojer andra
miinnisltors humér. ) :

Femstegsmetoden syftar till att styra hjirnan mot mer emo-
tionellt intelligenta beteenden. Processen inleds med att du
forestiller dig ditt ideala jag och sedan ser for dig ditt faktiska
jag si som andra upplever dig. I n#sta steg skapar du en tektisk
plan som 6verbygger ldyftan mellan den du dr och den du vill
bli, och i steget efter trinar du dig pa din plans olika moment.
Processens sista steg 4r att skatfa dig en grupp av kollegor och
familjemedlemmar som ska se till s4 att du héller i gang proces-
sen. LAt oss titta ndrmare p4 de olika stegen,
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"Yem vill jag vara’?”

‘Softa, en higre chef ph ett telekommunikationsforetag 1 norra

Europa, visste att det var viktigt for henne att forstd hur hennes

‘emotionella ledarskap piverkade andra. Nir hon- var stressad

blev hon alitid dalig p# att kommunicera och tog tver medar-
betarnas arbetsuppgifter s att de blev "r#tt” gjorda. Trots att

* hon hade gtt p4 fireldsningar om ledarskap, list management-
. bocker och fatt stod av mentorer hade hon inte lyckats fértindra
sitt beteende.

" Nir Sofia kom till oss bad vi henne forsoka se sig sjilv itta

& fram i tiden som en effektiv ledaré och shriva ner hur en ty- .

pigk dag sig ut di. "Vad trodde hon att hon gjorde?” frigade

" vi, "Var bodde hon? Vem var ¢4r? Hur madde hon?” Vi upp-

mangde henne att fundera Sver sina djupaste virderingar och
héggta drdmmar, och forklara hur dessa ideal hade blivit en del
av hennes vardag,

Sofia sig for sig att hon drev ett eget féretag bestaende av tio
semmansvetsade kollegor. Hon hade en &ppen och #rlig relation
till sin dotter och hennes relationer till viinner och medarbetare
byggde pa tillit. Hon sg sig sjilv som en avslappnad och glad

. chef och forilder, en omitinksam person som hjilpte och upp-

muntrade alla omkring sig,

Sofia hade generellt sett en 14g nivé av sjilvmedvetenhet: Hon
kunde sllan sitta fingret p4 varfor hon hade det kampigt pa job-
bet och hemma. Det enda hon kunde siiga var: "Inget fungerar
som det ska.” Denna dvning, som fick henne att forestilla sig hur
livet skulle kunna se ut om 2llt fungerade som det skulle, fick
henne att se bristerna i sin emotionella stil. Hon kunde till slut se
vilken péverkan hon hade pd minniskorna i sitt liv. . -

"Yeom &r jag nu?”
Nista steg 1 uppticktsresan dr att se sin ledarstil si som andra
ser den, Det 4r bade svart och riskfylit. Svirt eftersom det inte
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4r ménga som vagar tala om for en chef eller kollega hur han
eller hon verkligen #r. Och riskfyllt eftersom sidan information
kan svida rejilt och till och med gbra vederbérande handlings-

forlamad. En smulz okunskap om en sjilv behtver inte alltid -

vara negativi: Jagets forsvarsmekanismer har sina fordelar. Stu-
dier av Martin Seligman visar att hogpresterande personer #r
generellt mer optimistiska i forhallande till sina myjligheter och
framtidsutsikter 4n personer som presterar pi en mer medel-
mattig nivi. Faktum &r att deras rosaskimrande syn bidrar till
att elda pé den entusiasm och energi som krivs fir att lyckas
med det ovintade ech ovanliga. Dramatikern Henrik Ibsen kal-
lade denna form av sjilvbedrigeri for "livslogner”, lugnande
osanningar som vi viljer att tro pa for att klara av en skrim-
mande virld.

Men sjilvbedrigeri bdr komma i mycket smi doser. Som

hég chef bisr man vara kompromisslss nir man sSker efter san- -

ningen om sig sjilv, sirskilt som den sannolikt kommer att vara
ndgot utspidd nir man till slut fir hora den, Ett sitt att fi fram
sanningen dr att forhdlla sig extremt dppen gentemot kritik.
Ett annat ir att be om negativ feedback, eller kanske be en kol-
lega eller tvi att spela djivulens advolkat,

Vi rekommenderar ocksi varmt att samla in feedback fran sa
manga minniskor som mojligt — chefer, kollegor och medarbe-
tare. Feedback frin medarbetare och kolle gor #r stirskilt viktigt
eftersom den ger den mest korrekta bilden av ledarens effek-
tivitet — tvé, fyra och till och med sju ar framat i tiden, enligt
forskning av Glenn McEvoy vid Utah State och Richard Beatty
vid Rutgers University.

1 en 860-graders feedback otbeds man visserligen inte att
utvirdera chefens humér och relaterade beteenden, men den
avsltjar hur man upplevs som chef. Niir ménniskor till exempel
graderar hur bra en chef &r pd att lyssna, beriittar de egentligen
hur bra de upplever att chefen har vad de har att siga. Och nir
en §60-graders feedback graderar hur effektiv man som chef
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Hr pA att coacha visar svaren i sjilva verket 1 vilken grad folk
kiinner att man forstar och bryr sig om dem, Nir man fir laga
poing pa till exempel 6ppenhet infor nya idéer, visar det att folk
tycker att man #r distanserad eller otillgiinglig, eller bade och.
Kort sagt, allt man behéver veta om sin emotionella paverkan
som chef finns i en 860-graders feedback, om man bara letar
efter det.

En sista kommentar om detta andra steg: Det ir naturligtvis

. av avgirande betydelse att man som chef identifierar sina svaga

sidor. Men det kan vara nedsliende att bara fokusera pi svag-
heter, och déirfér ir det lika viktigt, om inte viktigare, att forsta
vilka som #r-ens starka sidor. Om man hittar éverlappningar
mellan den man #r och den man vill bli kan man f& den positiva

_ energi man behtver ftr att gé vidare till nésta steg 1 processen

— tverbrygga klyftorna.

"Hur tar jag mig hérifran och dii?”

Niir du vet vem du vill vara och har jimftirt det med hur ménni-
skor ser pd dig #r det dags att tinka ut en handlingsplan. For
Sofias del innebar det att planera hur hon kunde utveckla sin
sjalvmedvetenhet, s4 hon bad varje medlem i sitt team p4 jobbet
att ge henne feedback — varje vecka, anonymt och skriftligen —

" om hennes humar och agerande och hur det paverkade folk om-

kring henne. Hon gav #ven sig sjilv tre tuffa men fullt méjliga
uppdrag: att igna en timme varje dag 4t att fundera kring och
skriva om sitt beteende i en dagbok, g én kurs i gruppdynamik

- och be en betrodd kollega om stdd som informell coach.

L4t oss #ven titta nirmare pd hur Juan, som jobbade som
marknadschef pa en latinamerikansl division pd ett stort
energibolag, gjorde i detta steg. Juan var ansvarig for att fi
foretaget att vixa bide i hemlandet Venezuela och i resten av
regionen — ett uppdrag som krivde en visionir ledare med en
uppmuntrande och optimistisk attityd. Men en 860-graders
feedback avsldjade att Juan var otrevlig och fokuserad pa sig
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sjilv. Manga av dem som jobbade fr Juan upplevde honom som
en surkart — omdjlig att tillfredsstilla nir han var som sdmst,
och kinslomissigt utmattande niir han var som bést. .

Tack vare att Juan fick kinnedom om detta kunde han for-"
mulera en plan med hanterbara steg mot en forbittring. Han
visste att han méste firbittra sin empatiska formaga for att lun-
na coacha sin personal, si dirfSr bestéimde han sig for att fgna
sig 4t ngra olika aktiviteter dér han kunde dva sig p detta.
Han ko bland annat fram till att han ville l4ra kéinna sina med-
arbetare bttre, Han tinkte att om han visste mer om vilka de
var skulle det bli littare for honom att hjilpa dem att uppné sina '
mal. Han bestimde med var och en av sina medarbetare att de
skulle traffas utanfor jobbet eftersom han trodde att de da skulle .
kéinna sig mer bekviima med att visa sina kénslor. k

Juan letade dessutom efter tillfiillen utanfbr jobbet dér han
kunde jobba p sina brister — som trinare fdr dotterns fotbolls-
lag och som frivillig pd ett kriscentrum. Bada dessa aktiviteter -
hjilpte honom att préva hur vil han frstod andra ménniskor,
samt att testa nya sitt att agera. .

Lat oss Aterigen ta en titt pi hur neurovetenskapen fungerar.
Juan forsékte komma ur ingrodda vanor eftersom hans install-

ning till jobbet hade kommit att forma honom utan att han hade . o

insett det. At 8ka sin medvetenhet om vanorna var ett viktigt 'ﬂ:."i

.steg mot att kunna-indra dem. Efterhand som han blev mere"f’-_ h

uppmirksam kom alla méjliga situationer — som att lyssna pé -
en kollega, fotbollstriiningen eller att prata i telefon med négon -
som var i kris — att bli till signaler som stimulerade honom att
bryta gamla vanor och testa nya shtt att reagera.

Dessa signaler till fordndring av beteendet ir bide neurala
och perceptuella. Forskare vid University of Pittsburgh och
Carnegie Mellon University har visat att niir vi forbereder oss
mentalt infor en uppgift akiiverar vi prefrontala cortex — den "
del av hjirnan som far oss att agera, Ju storre denna aktivering

ir, desto biittre utfor vi uppgiften.
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Sadana mentala forberedelser blir sirskilt viktiga nar vi for-
stker ersitia en gammal vana med en ny och bittre, Hjérnforsk-
aren Cameron Carter vid University of Pitisburgh har kommit
fram till att prefronala cortex blir sirskilt alctiv ntr vi forsoker
£ bukt med en vanemtissig reaktion, Den aktiverade prefron-

 tala cortex riktar hjirnans uppmirksamhet mot det som ir pé
" viig att hinda. Utan denna aktivering kommer vi att fortsitta

med beprsvade men odnskade vanor, som chefen som inte har
forméga att lyssna utan ging p ging avbryter sin medarbetare,

" eller den hinsynslose ledaren som kastar ur sig; dnnu en kritisk

* harang, och 54 vidare. Det tir dirfor det ir s viktigt att ha en plan
som stod i lirandet, for utan den riicker inte vir hj drnkapacitet
ti11 f5r att vi ska fa till stind de onskade fordndringarna.

- *Hur far jag fiiréind‘ringar att bli bestédende?”

Det krivs dvning for att foréndringar ska bli bestiende. For-
Klaringen finns, aterigen, i hjirnan. Vi miste gora och gora om
for att bryta gamla neurzla vanor. Iin ledare méste upprepa en
ny vana tills den blir automatisk — det vill stiga, tills den har
dvergitt till implicit larande, Inte forrdn d4 kommer den nya
kopplingen att ersitta den gamla.

Kven om det éir bist att Gva pA nya beteenden, som Juan gjor-
de, kan det ibland rdcka att bara visualisera dem. Ta Tom, till
exempel, en chef som ville dverbrygga Klyftan mellan den han
var {och som kollegor och medarbetare sig som kall och hérd)
och den han ville vara {en visionér ledare).

"Toms lirandeplan gick bland annat ut p4 att hitta situationer
ddr han kunde ta ett steg tillbaka och coacha sina medarbetare i
stillet for att attackera dem nir han tyckte att de hade fel. Han
birjade dessutom #gna pendlingstiden 4t att fundera dver hur
han skulle hantera dagens moten. [in morgon, nédr han var pa
viig till ett frukostmte med en anstilld som tycktes ha problem

“'med ett projekt, sag han for sig ett positivt scenario dir han

stillde fragor och lyssnade for att forsdkra sig omn att han upp-
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fattade situationen korrekt innan han firstkte losa problemet.
Han forutsig att han skulle kiinna sig otélig, och gick igenom
hur han skulle hantera sina kénslor.

Studier av hjirnan bekriftar fordelarna med Toms visualise-
ringsteknik; att forestélla sig en situation i detalj kan aktivera
samma hjéirnceller sorm dr involverade nir man faktiskt befinner
sig i situationen, De nya kretsarna i hjiirnan tycks gi igenom de
olika stegen och stirka kopplingen, #iven om vi bara gir igenom
situaticnen i tanken. 54 f5r att lindra rddslan fér att testa djir-
vare sitt att leda kan man frst visualisera nigra olika situa-
tioner. Genom att gora det kommer man att kiinna sig mindre
obelvim nir man vl befinner sig i situationen.

Nir man testar nya beteenden och 8var pi dem bide pa och
utanfor arbetet — samt jobbar med mentala dvningar — trig-
gar man iging sidana neurala kopplingar som krivs for att fi
till stind verkliga foréndringar. Andé ricker det inte att bara

dgna sig it experiment och mentala dvningar for att fa till stind

varaktiga forindringar. Det kriivs dessutom, precis'som i den
gamla Beatles-laten, "a little help from our friends”. -

"Vem kan hjdlpa mig?”

Det femte steget i processen med att fi sjilvinsikt och Tira kiin-
na sig sjilv dr att skaffa sig en grupp av stodpersoner. Ta till
exernpel cheferna p4 Unilever som satte samman lirandegrup-
per scm en del av sin chefsutvecklingsprocess. Till att bérja
med samlades de for att diskutera sina karrisirer och sin ledar-
kompetens, men eftersom de dven hade i uppgift att diskutera

sina drémmar och ldrandemal kom de efterhand att diskutera -

bide sitt arbete och sitt privatliv. De utvecklade en stark till-
lit till varandra och bdrjade lita pa att de fick dvlig feedback
nir de jobbade med att stirka sin ledarkompetens, Nér sddant
hiinder tjinar &ven foretaget p det genom biittre arbetsinsatser.
Manga hogutbildade yrkesverksamma personer bildar idag pé
goda grunder dennz typ av grupper. Tillsammans med minni-
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skor man litar pd kan man dA riskfritt testa oprovade sidor av
sin ledarskapsrepertoar.

Det gir inte att utveckla sin emotionella intelligens eller
forandra sin ledarstil utan hjilp av andra minniskor. Man &var
tillsarmnimans med andra, men #r ocks beroende av dem for att
kunna prova sig fram i en trygg miljs, Man behdver hjilp med
feedback p& hur ens handlingar paverkar andra och vilka fram-
steg man gor.

Faktum #r att vi, paradoxalt nog, tar hjilp av andra m#nni-

* skor under varje steg av den lirandeprocess som gir ut pi att

vi ska l4ra kinna oss sjilva — fran formuleringen och finputs-
ningen av vem vi vill vara jimfrt med vem vi &r, till den slut-
liga utviirderingen av om vi har lyckats. Relationerna i sig utgor
den kontext dér vi kan folja vara framsteg och forstd nyttan av

" det vi l4r oss.

b RESONANS VID MOTGANGAR

I L R e N N RN N R RN RN RN NNy

Nar man talar om ledarens humdér kan man Inte neg betona
betydelsen av resonans. Var forskning visar ati men generallt
bér vara positly som ledare, men detta betsende méaste sam-
tidigt vara reciistiskt, sérskilt nér man stér infdr en motgéng.

LAt 033 titta nérmare p8 hur Bob Mulholland, hog chef hos -
Merrill Lynch mad ansvar for kKundrelationer, reagerade vid
terrorattacken | New York. Den 11 september 2001 kindea
Mutholland och hans personal | Two World Financial Center
plétstigt hur hela byggnaden skakade, och s&g sedan hur ik
villde ut ur ett stort hal | byggnaden mitt emot. Folk drabbades
av panik. Vissa sprang hystariskt frin det ena fonstret till det
andra, medan andra blev forlamade av skrick. De som hade
slaktingar som Jobbads | World Tracle Center var utom sig av
oro. Men Mulholland visste precis vad han skulle gbra: "N&r det
uppstar en kris méste man visa ménniskor vAgen, steg for steg,
och se till att ta hand om deras bekymmer.”
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Han bétjade med att ge folk den information de behdvde fér
att bryta daras foriamning. Han tog till exempel reda pa vilken
vaning de anstélidas slakiingar jobbade pd och férsékrade
dem om att de skulle hinna ta sig dérifrn. Sedan lugnade han
dem som hads panik genom att lugnt séga: "Vi ska ge oss

av nu, Rl med mig, Ta inte hissen, ta frapporna.” Han var
lugn och beslutsam hela tiden, utan att férminska manniskors
kinslor, Tack vara honom lyckades alla ta slg ut innan tornen
kollapsade.

Men Muthollands ledarskap upphdrde inte dér, Eftersom han
firstod att héindelsen skulle péverka deras kunder pé ett
personligt plan funderade han och hans team Gver hur deras
finanskonsulter kunde kommunicera med kunderna pé en
amoticnall niva. De ringde samtliga klienter och fragade: *Hur
har clu det? Ar din famli okel? Hur mér du?” Mulhofland férkla-
rade: "Det gick halt enkelt inte att fortsatta jobba som vanligt.
Den férsta punkien pé dagordningen var ait taia omn for véra
kundsr alt vi brydde oss om dem.”

Bob Mulhclland uiférde med stort mod en av det emoticnella
ledarskapets vikiigaste uppgifter: Han hjidlpte sig sjélv och sina
medarbetare att finna mening 1 on tid av kris och galenskap.
Han gjorde dst genom att vara Sppen och ge uttryck for en
gemansam emctionsll verkiighet, Det var tack vare det som
den riktring han pekacle ut fick en sé stark respons. Hans ord
och hendlingar speglade vad alla andra kéinde innerst inng,

Humédret i forsta hand

Nér vi sdger att framgingsrikt ledarskap handlar om hur man
hanterar bade sitt eget och sina medarbetares humér menar vi
absolut inte att humér #r det enda viktiga. Som ledare #r ens
handlingar av kritisk betydelse, och ledarens humor och age-
rande maste anpassas efter organisationen och verkligheten.

Ledaren har minga andra utmaningar att tackla — allt fran att

164

av Daniel Goleman, Rickard Boyaizis & Annie McKee

" anstilla personal till att utveckla nya produkter. Alit #r en del

av ledarens jobb. Men pé det stora hela r budskapet frin neuro-
logisk och psykologisk forskning samt organisationsforskning
forbluffande tydligt. Emotionellt ledarskap #r den gnista som
far ett foretag att flamma upp, som skapar en sprakande brasa
av framgéng eller ett dde landskap av aska. 54 nog 4r humbret
viktigt alitid.

» SASTARKER DU DITT EMOTIONELLA LEDARSKAP

NI I I R N Y Y N R N N RN NN Y

Om manniskor inte vAgar tala om & dig hur du péverkar andra
kéinslomssigt maste du ta reda pé det p& egen hand. Fofjande
metod, som bygger p& neurovetenskap samt manga &rs falt-
studier av chefer, kan vara tl hjalp fir att stélla om din hiima
och 6ka din emotionella inteliigens.

» Vem vill du vara? Fdrestéll dig sifiv som en extramt of-
faktiv ledare. Vad ser du?

> Vem &r du nu? For att se din ledarstil s4 som andra ser
den kan du gbra en 360-graders feedback, framf&rafit med
hjélp av kolleger och medarbstare. Identifiera dina starka
och svaga sidor.

P Hur tar du dig hérifrén och dit? Ténk ut en plan fr.hur
du kan dverbrygga kiyftan mellan vem du &r och vem du
vill bli.

¥ Hur far du foréndringar att bli hestiende? Rapetera nya
bateanden — fysiskt och menteit - tills de blir automatiserade.

»  Vem kan hjélpa dig? Forsbik inte att utveckla dina emao-
tionella fardighetar oA egen hand — fundera dver vilka som
skulle kurina, hjélpa dig mad denna svira process. Du kan
till exempel skapa larandagrupper med andra chefer dér ni
stérker er ledarkompetens genom ait ge varandra fesdback
och utvecklar en stark kéinsla av dmsesidigt fortroende.
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