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Er du en
leder som
ofrer seg
for med-
arbeiderne?

Stgttende ledere har medarbeidere med mindre
sykefravaer, hgyere indre motivasjon, og til og med
bedre resultater pa bunnlinja. Men hvordan blir du en
stgttende leder? Og kan det bli for mye av det gode?
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anne Kjensli og Anne Bostad har lang erfaring med a lede

mennesker gjennom utviklingsprosesser. I arbeidet som leder-

og organisasjonsutviklere, har de mgtt mange ulike holdninger fra

ledere - noen mer hensiktsmessige enn andre. Ifglge Bostad sier
en del ledere at det ikke er jobben deres a bli likt, men a oppna resultater.

- Det stemmer at & bli likt ikke er lederens primaeroppgave. Du kan ikke
alltid gjgre alle til lags. Men snur du litt pd det, er du mye naermere sannheten.
For en viktig del av jobben som leder er a fa medarbeiderne dine til & fgle seg
likt. Da kommer ofte ogsa de gode resultatene.

- Vi er opptatt av at ledere skal bygge gode relasjoner og se gullet hos hver
enkelt medarbeider. Det du far igjen, er indre motiverte medarbeidere som tar
ansvar, blir mer selvstendige og lgsningsorienterte, og rett og slett gjér en bedre
jobb.
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Fornuft og falelser
Kjensli og Bostad er aktuelle med
boka Hjertevennlig ledelse. Med
denne vil de engasjere ledere til &
lede bade med hjernen og hjertet, og
ta ansvar for den de er i samspill med
andre. Det & snakke om fglelser, og
forsta hvilken rolle de spiller for god
ledelse, er nemlig ikke noe som alltid
har veert respektert, forklarer Kjensli.
- Tradisjonelt sett har mange hatt
den innstillingen at det a vise fglelser
pa jobben er uproft. Det er skapt et

skille mellom tanker og fglelser, som
om de ikke henger sammen. Men det

gjor de jo! Den amerikanske forske-
ren Lisa Feldman Barrett, som har
skrevet boken «How emotions are
madep», sier at det like lite finnes
tanker uten fglelser, som fglelser
uten tanker. Var misjon handler om &
synliggjore fglelsenes faktiske
betydning. Folelser er der, og de
pavirker enten vi vil det eller ikke.
Metodene vi fremhever i boka,
stotter seg pa et fundament av solid

Unnga disse fellene

- Folk er forskjellige og har ulike behov. Hvis du gir ut fra hva du
hadde trengt, kan det hende du bommer fullstendig. Sper heller!

- Stgttende ledelse handler ikke om & bare veere snill. Det er ogsa
ngdvendig med klare rammer og god oppgavefordeling.

- Later du som om fglelser ikke spiller noen rolle pa jobben, ender du
opp med negativitet, snakking pa bakrommet og energilekkasjer.

- Ikke kutt ut det som gir deg overskudd. Ledelse er balansekunst,
og for & vaere god med andre, ma du fgrst ta vare pa deg selv.

J
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«Vi er opptatt av at ledere skal bygge gode relasjoner
og se gullet hos hver enkelt medarbeider.»

ANNE BOSTAD

Om Anne Bostad

JOBB: Leder- og organisasjonsutvikler i Anne Bostad AS.

UTDANNING: Juridisk embetseksamen (Universitetet i Oslo), med tilleggsut-
dannelse i ledelse (Handelshgyskolen BI), og psykologi (UiO).

ERFARING: Hun har lang erfaring som HR-leder i store organisasjoner, og har

i en arrekke hatt oppdrag som foreleser ved hgyskolene i Gjgvik og Lillehammer.

Hun har ogsa jobbet med lederutvikling siden 2012. Bostad og Kjensli har samar-

beidet i mange ar, og er medforfattere av boka Hjertevennlig ledelse (2024).

Dette er Teori U

Dette er en metode for endring og innovasjon som handler om a ga dypt
inn i oss selv og var forstaelse av en situasjon, for vi handler. Prosessen
folger en U-formet kurve hvor vi fgrst ma stoppe opp, observere og fgle
situasjonen (ga ned i U-en), for sa & koble til var dypeste forstaelse for vi
beveger oss tilbake opp for & handle (komme opp av U-en). Det handler
om a apne sinnet, hjertet og viljen for & skape meningsfulle endringer.

/
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forskning, og jeg mener faktisk at vi
er inne i et paradigmeskifte i
ledelsesfaget nar det gjelder forstael-
sen av fglelsenes betydning.

- Hvis du som leder later som om
felelser ikke spiller noen rolle, eller
ikke lykkes med 4 mgte og validere
medarbeidernes fglelser, blir
resultatet raskt snakking pa bakrom-
met, energilekkasjer og negativitet.

- Det finnes jo ikke noe tydelig
skille mellom det rasjonelle og det
emosjonelle i oss mennesker. Slik er
vi mennesker skrudd sammen. Da er
det fornuftig a ta hgyde for at det er
slik, og sikre et emosjonelt klima
som tjener formalet.

Utfordre deg selv

For & guide ledere mot en mer
hjertevennlig ledelse, tar Bostad

og Kjensli utgangspunkt i det som
kalles Teori U, utviklet av den tyske
organisasjonsteoretikeren Otto
Scharmer. Kjernen i denne teorien
beskrives som & vage a slippe taket

i det vi kjenner, slik at vi kan se ting
med nye, friske gyne. Hjernen var er
innrettet slik at vi raskt kommer inn
ivaner og tankemgnstre som
begrenser oss, og styrer oss rett mot
bekreftelsesfella, sier Bostad.

- Det handler ogsa om & se seg
selv utenfra, og andre innenfra. En
del ledere vet faktisk lite om hvordan
medarbeiderne egentlig opplever
dem. Hvem er du i mgte med andre?
Hvordan vil du bli oppfattet? Vet du
egentlig hva andre tenker om deg?

- Nar det gjelder a mgte andres
folelser, sa er det mange feil som
gjores i aller beste mening. Da er det
viktig & bli kjent med hvilket sprak
som er til nytte, og hva som ikke er
det. For her kan du gjere smafeil som
gir store rusk i maskineriet - uten at
du mente det pa den maten. Vi er alle
unike, og trenger forskjellige ting.
Det er ikke sikkert andre har behov
for det samme som du selv ville hatt
i samme situasjon.

- Dersom du gnsker 4 finne ut
hvordan du egentlig fremstar, bgr du
utfordre deg selv litt. Veer nysgjerrig,
still &pne spgrsmal, og undersgk
hvilke sammenhenger du kan finne
mellom medarbeidernes fglelser og
de resultatene de skaper. Jeg tror det
vil inspirere mange til 4 jobbe for a fa
til enda bedre resultater. Samtidig ma
du veere apen for a fa ubehagelige
svar. Kanskje ma du revurdere
tankesettet ditt, og bryte gamle
mgnstre. Det krever mot, og tid til
refleksjon, men pa sikt kan det spare
deg for mye stgy.

Kunsten 4 lytte

En leder som forsgker & vaere
forstaelsesfull og stottende, kan
likevel oppleves som overbzerende
og nedlatende. Det handler bade om
fintfglelse, nysgjerrighet og vilje til
a lytte. Alle kan bli bedre til dette,
papeker Kjensli.

- Et nyttig tips er a trene aktivt pa
egne lytteferdigheter. Bli bevisst pa
hvordan du lytter, og still spgrsmal
underveis, for a sjekke om du har
forstatt det riktig. Hvis du kan kjenne
deg igjen, sa vis gjerne at du forstar.
Og kan du ikke det, sd prov igjen.
Den anerkjente forskeren Brené
Brown sier at for a forsta det
uforstaelige, md vi veere dpne for a
lzere og akseptere vare egne sarbar-
heter. Dette krever mot, og en sterk
vilje til & forsta.

- Noe som er krevende for mange
ledere, er 4 sitte pa hendene og holde
munn mens de lytter. De er hand-
lingsorienterte, og brenner etter
a fikse ting. Men husk at mennesker
har behov for a bli lyttet til. Ofte kan
det veere nok.

Lonnsomt 3 vaere en stgttende leder
Tror du en stgttende lederstil star

i motsetning til gkonomiske
resultater? Det kunne ikke vaert
lenger unna sannheten, forteller
Bostad.

7 tips til stottende ledelse

7 Deter kanskje ikke jobben din som leder & bli likt, selv om det
hjelper et stykke pa vei. Men far du medarbeiderne dine til a fole
seg likt, utgjer du en forskjell.

Veer nysgjerrig pa blindsonene dine! Utfordre deg selv, og spar
medarbeiderne om hvordan de egentlig opplever deg som leder.
NB! Det kan hende du far ubehagelige svar, og da ma du forholde
deg til dem pa en profesjonell mate.

N

Alle kan bli bedre til 4 lytte, sa tren pa dine egne
lytteferdigheter.

Sitt pa hendene dine, og ikke fall for fristelsen til & bidra med
lgsninger. Mennesker har behov for a bli lyttet til, og for 4 komme
fram til lgsninger selv

betingelsene rundt spiller en stor rolle, sa veer bevisst pa
a sette egne grenser.

Stgttende ledelse lgnner seg, og gir mer motiverte, innovative
og lojale medarbeidere, i tillegg til bedre resultater pa bunnlinja.

Husk at din relasjonskompetanse er med pa & avgjgre hvem andre

5 Av og til er det ikke nok a veere en stgttende leder. Ramme-
7 blir i mgte med deg.

- Ledere som lykkes med & skape et stgttende miljg rundt de ansatte, gi dem
handlingsrom og felelsen av a hgre til, har medarbeidere med mindre sykefraveer,
hgyere indre motivasjon, sterkere lojalitet og lavere turnover.

- En stgttende lederstil gir ogsa helt konkrete utslag pa bedriftens bunnlinje.
For noen ar siden gjennomfgrte Anders Dysvik og Bard Kuvaas ved Handelshgy-
skolen BI en studie for & undersgke sammenhengen mellom opplevd lederstgtte
og organisasjonens prestasjoner. 550 medarbeidere ved 75 bensinstasjoner
i samme kjede rundt om i landet deltok i studien, som paviser sterke sammenhen-
ger mellom stgttende ledelse og gkonomiske resultater. Det viste seg nemlig at de
bensinstasjonene med de mest stgttende ledere ikke bare hadde mer forngyde
medarbeidere, de hadde ogsa 38 prosent bedre resultater enn de som skaret lavest.
Det sier litt om hva det relasjonelle betyr nar det gjelder ytelse og motivasjon.

- Vi ser av studier at de beste lederne er gode bade pa relasjonsorientering
og pa sakalt oppgaveorientering, der oppmerksomheten er pd styring, struktur og
selve oppgavelgsningen. Men den lederatferden som veier aller tyngst for gode
resultater over tid, er faktisk relasjonsorientering.

Ikke alltid nok
A vere en stgttende leder handler ikke om & veere snill og please andre - altsd
drive curlingledelse. Det er ingen motsetning mellom & vare en hjertevennlig
leder og a veere tydelig i forventningene til medarbeiderne, papeker Bostad.

- Mange ledere star i krevende situasjoner pd grunn av rammevilkarene
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«Hvis du som leder later som om falelser ikke spiller
noen rolle, eller ikke lykkes med a mgte og validere
medarbeidernes folelser, blir resultatet raskt snakking
pd bakrommet, energilekkasjer og negativitet.»

HANNE KJENSLI

UTDANNING: Master i endringsledelse (Universitetet i Oslo), pedagog, med
tilleggsutdanning i kommunikologi. Utdannet yogalaerer

ERFARING: Hun har erfaring som laerer og leder innenfor oppvekstsektoren,
og har utfert ulike nasjonale/statlige oppdrag, blant annet for Utdanningsdi-
rektoratets veilederkorps. Hun har ogsa jobbet med lederutvikling siden 2014.

Bostad og Kjensli har samarbeidet i mange ar, og er medforfattere av boka Hjerte-

vennlig ledelse (2024).
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omkring dem. De prgver sa godt de
kan, og gir mye av seg selv, men far
det likevel ikke til. Vi har jobbet mye i
kommunal sektor, og det er ikke
vanskelig & finne eksempler pa folk
som sliter seg ut mens de forsgker a
gjore medarbeidernes liv lettere.

- I slike situasjoner er det viktig at
du som leder setter dine egne grenser,
og vager a fordele ansvar og oppgaver
riktig. Lederens jobb er ikke & g&
rundt og veere snill, men 3 lede med
béde hodet og hjertet, og med respekt
for oppdraget. Noen ganger er det
ogsa slik at rammene ikke er tilstrek-
kelige til & gjgre en god jobb, verken
for leder eller medarbeiderne. Da er
det leders ansvar a synliggjgre
konsekvensene for oppdragsgiverne,
og samtidig peke pa det handlings-
rommet som faktisk finnes.

Ta vare pa deg selv

Noen ledere gar sa langt i a stotte opp
om medarbeiderne sine, at de ned-
prioriterer seg selv og sin egen
velferd. Det er en risikabel vei a ga,
advarer Kjensli.

- Nar du er motivert for noe, kan
du drive deg selv ganske langt. Da kan
du komme i situasjoner der du prever
og prover, men ikke lykkes. Det kan
vaere utmattende. Samtidig er det fort
gjort & bli revet med, og det kan vaere
vanskelig & sette grenser for seg selv.
Men for 3 veere god med andre, ma du
forst ta vare pa deg selv.

- Dette er en balansekunst, som er
spesielt viktig for ledere. Det finnes
en rekke verktgy og strategier for
a skape rom i hverdagen, og mange av
dem tar kortere tid enn det mange
tror. Mindfulness, meditasjon, yoga,
takknemlighet og pusteteknikker er
noen velprgvde og forskningsbaserte
metoder. Er du glad i & ga tur i skogen,
sa gjor det. Og selv om det kan veere
fristende a kutte ut de sma tingene
som gir deg overskudd i en travel
hverdag, er det nettopp det du ikke
ber gjgre, avslutter Kjensli. =




