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om anerkjennende ledelse og

hvordan skape verdsettende arbeidsmiljø

gry espedal
er forfatter, høgskolelektor i ledelse 
og prest. Espedal har ti års erfaring 
som lederutvikler og coach. Hun er 
forfatter av bøkene Løsningsfokusert 
Coaching (2006) og Rose: en biografi 
om Rosemarie Köhn (2007) samt 
barnebjørneboken Aldri trygg – 
Menneskers møte med bjørn! (2009). 
Hun har tidligere jobbet som jour- 
nalist i TV 2, NRK og TV Vest. I dag 
jobber hun som studentprest på 
Lovisenberg Diakonale Høgskole og 
underviser i ledelse og coaching på BI. 
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gry espedal • tove svendsen
• trond andersen

Løsningsfokusert coaching 

Hvordan kan du bruke en løsningsfokusert 
tilnærming som coach eller leder? 

•  å se muligheter og drømmer
•  utnytte styrker og ressurser
•  gjøre kloke grep

I boka gjennomgås den løsningsfokuserte 
coachingsamtalen trinn for trinn.

www.losningsfokusertcoaching.no 

• isbn 9788205364813
• 1. utg. 2006
• kr 399,–

Å være en anerkjennende leder eller coach handler om en holdning,
et tenkesett og en tilnærming som bringer det beste frem i andre, enten 
det er medarbeidere, kollegaer eller ledere. Det handler om å gi tilbake-
meldinger som skaper engasjement og lyst, og om å jobbe med arbeids- 
miljøet slik at det kjennes verdsettende. 

Forfatteren viser deg hvordan du kan bli bevisst på det du allerede
gjør som er av anerkjennende art, og hvordan du kan handle og tenke 
annerledes for å fokusere på anerkjennelse, både som leder og coach.

Vi er ofte ikke gode nok til å rose andre og gode medarbeidere kan 
slutte i jobben sin fordi de ikke opplever å bli satt pris på. Mange ledere 
roser medarbeidere med korte kommentarer som: «Det var bra!» eller 
«Så flink du er!». Men, å være en anerkjennende leder eller coach 
handler om så mye mer. 

Hvis du som leder blir god til å rose og anerkjenne andre får du med-
arbeidere med økt produktivitet, interesse for sine kollegaer, lojalitet, 
gode tilbakemeldinger og tilfredse kunder.
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Innledning

… for eksisterer ikke det (mennesket) også først i det øyeblikket dets eksistens,
dets sanne eksistens, bekreftes av andre. Får det ikke liv først i det øyeblikk det
føler seg gjenkjent som det er – verken mer eller mindre?

(Den lukkede bok, Jette A. Kaarsbøl, 2003)

Tenk deg at du er midt i et tungt og vanskelig arbeidsprosjekt. Prosjektet har

en klar deadline som ikke kan fravikes. Dere strever med tekniske utfordrin-

ger. I tillegg knirker samarbeidet. En dag stikker sjefen innom prosjektrom-

met. Ved å kommentere vanskelighetene du opplever gir hun deg som leder

en type tilbakemelding som du aldri tidligere har fått. Hun forteller deg hvil-

ken betydning dette prosjektet har, samtidig som hun sier at hun setter pris på

at du holder ut og står på for å få arbeidet i havn. Hun avslutter med å spørre

om det er noe hun kan gjøre for å hjelpe.

Siden du aldri før har hørt henne kommentere arbeidet ditt på denne

måten kan det være at du blir overrasket. Kanskje lurer du på hva hun nå

pønsker på? Ligger det noe under? Likevel bestemmer du deg for å ta det på

alvor.

Da kjenner du at det sakte, men sikkert brer seg en varme i kroppen. Du

kjenner det helt ut i fingertuppene. Det dannes noen hektiske, røde roser i

kinnene. Det er deilig og du kjenner at du får ekstra kraft, får lyst til å gjøre

arbeidsoppgavene, stå på enda litt hardere, legge inn et ekstra gir. Dine kolle-

gaer kommenterer det også «Så kult at sjefen stakk innom!»

*
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innledning14

Ord kan være forførende. Om de blir brukt på riktig måte i riktig situasjon

kan de skape elektrisk stemning, entusiasme og pågangsmot. Men de kan

også virke mot sin hensikt. I noen sammenhenger kan de virke rammende og

ødeleggende og få store konsekvenser.

Ord skaper ofte mer enn de konkret benevner. Det interessante er at

ordene i seg selv ikke trenger å være så mange. Noen få ord alene kan ha effekt

så lenge de blir sagt på riktig måte. Litt entusiastisk undertone kan også virke,

men ord må aldri bli instrumentelle – noe vi bare lirer av oss eller sender av

gårde.

*

En bok om ROS kan handle om virkningen av ord, men også om en positiv

tilnærming og holdning. Når jeg forteller om bokprosjektet sier mange «Det

er en bok min sjef burde lese!»

Ikke rart: Vi er nemlig ikke i nærheten av å få den rosen vi ønsker! Ifølge en

undersøkelse gjort av det amerikanske arbeidsdepartementet, er hovedgrun-

nen til at folk slutter i jobben at de ikke føler seg satt pris på (Rath, 2004). I

tillegg dukker det ofte opp i arbeidsmiljøundersøkelser at det medarbeidere

ønsker mest av alt er å bli sett av sjefen.

På den andre siden har jeg i lederutviklingsprogrammer ofte hørt ledere

som ønsker å bli flinkere til å rose andre. De setter seg mål «Jeg skal gi en posi-

tiv kompliment hver dag. Jeg skal finne en person å rose», og nedfeller det i

personlige handlingsplaner.

Muligens kan det være dette ordet «ros» som er litt unaturlig for oss. Det

ligger ikke helt i vår kultur, det er janteloven som sitter i ryggmargen hos oss

nordmenn. Hvis vi kommenterer andres arbeid blir det ofte i korte vendinger

som «Så flink du er til å holde foredrag!» eller «Så bra at du leverer timelistene

til riktig tid!»

Det er vel og bra med slike kommentarer, men å være en anerkjennende

leder handler om mer enn å gi betydningsfulle tilbakemeldinger. Det handler

om å ha en holdning, et tenkesett og en tilnærming som bringer frem det

beste i andre. Det handler om å gi tilbakemeldinger som får andre til å handle

på en lystbetont og engasjert måte, og det handler om å jobbe frem et verdset-

tende arbeidsmiljø.
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innledning 15

Er dette mulig å få til? Jeg tror det er mulig, og jeg tror faktisk du allerede

gjør en del ting som kan oppfattes som verdsettende. Det handler bare om å

bli det bevisst. Da er det også lettere å gjøre det flere ganger. Denne boken kan

sette deg på sporet av ditt eget løsningsmønster når det handler om å aner-

kjenne, men den kan også gi nye ideer til hva du kan gjøre annerledes.

Boken er en praktisk ledelsesbok, basert på et uttrykt behov i forfatterens

møter med ledere og medarbeidere, både som lederutvikler og coach i ulike

organisasjoner. Min hypotese er at jeg tror at vi får for lite ros snarere enn for

mye. Om flere benyttet seg av muligheter til å anerkjenne andre, ville både de

selv og andre ha det bedre. Undersøkelser viser at ros og anerkjennelse har

positiv effekt.

For å understreke behovet for mer roskompetanse vil hvert kapittel starte

med en historie fra egen praksis, eller fortellinger og prosjektarbeid fra delta-

kere på seminarer. Disse er ofte omskrevet for å ivareta konfidensialitet, men

innholdet skal være det samme. I boken er ledere ofte omtalt som «hun» og

medarbeidere som «han». Dette for å lette språket.

Noe urettmessig har denne boken fått navnet Ros. Kan hende ville Å være

anerkjennende vært mer dekkende. Ros er gjerne korte tilbakemeldinger som

påpeker andres bidrag i positive vendinger «Du er flink!» Å være anerkjen-

nende stikker dypere og handler om holdninger og tilnærminger til andre.

Likevel er det slik at vi for å bli bedre anerkjennende ledere gjerne kan starte

med å rose.

ROS vil ramme inn anerkjennelsens kunst. I boken er hver av bokstavene i

ordet ROS gitt en mening som er viktig for å anerkjenne:

R – Raus

O – Omformulere

S – Spesifikk

I hvert kapittel vil du også finne ros-tips, kommentarer, eksempel, oppgaver

eller øvelser som kan sette deg på sporet av hva å rose og anerkjenne er, hvor-

dan du kan gjøre mer av det og hvordan det kan virke. Fire ledere er også

intervjuet om hva de mener med anerkjennende ledelse. Disse er valgt ut

fordi noen har sagt at nettopp de er en anerkjennende leder.

*
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innledning16

Å være en anerkjennende leder handler om å være bevisst på egen lederstil og

rolle. Det kan være vanskelig å se hva som skal til for å være anerkjennende.

Det kan være en utfordring å gjennomføre elementer i anerkjennelsens kunst

som å lytte, forstå, vise at du aksepterer, har toleranse og at du bekrefter. Like-

vel kan det være viktig fordi det i større grad kan øke medarbeidernes indre

motivasjon og gi dem en etterlengtet identitet. Anerkjennelse gitt på riktig

måte kan øke følelsen av å være betydningsfull, og ha god selvfølelse. Dette vil

du kunne lese mer om i del 1 (kapittel 3, 4 og 5) som handler om å være Raus.

En leders oppgave skal være å passe på at det er nok olje i organisasjonens

maskineri. Motoren stopper og blir ødelagt om den ikke smøres. Å bedrive

anerkjennende ledelse vil si å være en maskinist som sørger for nok olje i

arbeidsmiljøet slik at medarbeiderne (maskindelene) lever lengre og det ikke

oppstår for stor friksjon. For å få dette til må du kanskje se etter andre egen-

skaper hos medarbeidere og gi tilbakemeldinger på en ny måte. Det handler

om å være bevisst på det språket du bruker og søke å finne et samarbeidende

språk. Gjennom dette kan du gjennomføre vanskelige og viktige samtaler,

være observant på konflikter, jobbe med arbeidsmiljøet, gjennomføre

arbeidsmiljøkartlegginger og medarbeidersamtaler på en anerkjennende

måte. Dette kan du lese mer om i del 2: Om å Omformulere (kapittel 6, 7, 8,

9, 10 og 11).

En utfordring for alle er å bli spesifikk nok i sine anerkjennende tilbake-

meldinger slik at den andre forstår hva du mener. For å få det til må vi starte

med oss selv og snakke positivt til oss selv. Deretter kan vi ved konkrete tilba-

kemeldinger være med å gi medarbeidere en «boost» som gir bidragene deres

en gnist, som får dem til å ivre for arbeidet, og gi dem følelsen av å være i flyt.

Mer om Spesifikke tilbakemeldinger i del 3 (Kapittel 12 og 13).

*

Med utgangspunkt i det å sette andre på sporet til å bli flinkere til å aner-

kjenne, står forfatteren alltid i fare for å bli oppfattet som en romantiserende

idealist som kun fremhever det positive. Det er heller ikke slik at jeg ikke

anerkjenner betydningen av å være tydelig og sette grenser inni mellom. Jeg

håper leseren ser betydningen en positiv tilnærming kan ha, samtidig som det

også er rom for kritisk og evaluerende tenkning.
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innledning 17

Når jeg snakker om anerkjennende ledelse handler dette om en hold-

ning til lederjobben. Inni mellom vil det være behov for å gi kritiske kom-

mentarer, sette ned foten, ta upopulære avgjørelser eller å si i fra når ting

går galt. Det må gjøres når det er viktig og relevant, ellers blir vi ikke tatt

seriøst. Det som er utfordringen er å finne en balanse mellom oppnådd

eller ønsket prestasjon og den anerkjennelsen som gis. Av og til kan man

bli flinkere til å gi tilbakemeldinger, av og til skal man passe seg for ikke å

bli manipulerende og inni mellom kan for mye oppmerksomhet overfor

en atferd virke negativt. Du vil i denne boken kunne hente ideer til måter

å skape bedre balanse på og kanskje gjøre mer av det som gir den effekten

du ønsker.

*

Å være en anerkjennende leder handler om et fokusskifte fra å være pro-

blemorientert til å lete etter løsninger. Det høres kanskje enkelt ut, men det

viser seg imidlertid at det er vanskeligere å sette ut i praksis. Innholdet i

boken skrives i rammen av en løsningsfokusert tradisjon (LØFT, se kapit-

tel 14 for nærmere beskrivelse av tilnærmingen). LØFT innehar en aner-

kjennende måte å jobbe med andres ressurser, styrker og løsninger på.

Gjennom denne tilnærmingen vil du finne ideer og teknikker som kan

hjelpe deg til å bli mer anerkjennende samtidig som du også setter grenser.

Der det er relevant trekkes det veksler på annen teori hentet fra filosofi

(Kierkegaard, Hegel, Honneth), psykologi (Løvlie Schibbye, 1996, 2004,

2006, Øiestad, 2004, 2006), positiv psykologi (Seligman, 1998, 2005, 2007,

Csikszentmihalyi, 2005, Fredrickson, 1998, 2001, 2003, 2005, Rath & Clif-

ton, 2004, 2005), systemisk og løsningsfokusert familieterapi og organisa-

sjons- og ledelsesteori (White, 1990, David Cooperrider, Hauger m. fl.,

2008, Furman, 2000, 2001, 2002, Berg, 2000, 2005, 2005, de Shazer, 1985,

1988, 1991, 1994) samt (Sims & Lorenzi, 1992, Bass & Avolio, 1994, Aad-

land, 2004, Bushe, 2009).

I Danmark har de kommet langt på feltet. Maja Haslebo i konsulentselska-

pet Erhvervspsykologisk Konsultation sier at anerkjennende ledelse er i ferd

med å vinne frem i danske bedrifter. Det har vært naturlig for ledere å foku-

sere på det som går galt, men nå ønsker de i større grad å fokusere på det
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innledning18

medarbeideren gjør når de lykkes og hente kraft derfra til å arbeide med det

de trenger å endre (Ukeavisen Ledelse, 10.11 2007).

*

Denne boken kan hjelpe deg som leder til å bli en enda bedre og coachende

leder. Dette kan også være en bok som er nyttig for coacher som ønsker å

bedrive løsningsfokusert coaching. Du kan lese boken i sin helhet, eller et

kapittel her eller der. Hensikten er at det skal gi inspirasjon til å finne en bedre

balanse i forhold til å være anerkjennende, enten du er leder, kollega, medar-

beider eller coach. Det utfordrende arbeidet starter med å kjenne seg selv.

Grunntonen i filosofen Søren Kierkegaards livsverk er at vi skal kjenne oss

selv. Paradoksalt er det da vi virkelig kan forstå verden, og særlig de andre!

Det kan være fornuftig å ta seg tid til å reflektere over dette temaet, ellers

kan en tilbakemelding til en medarbeider fort bli «Så flink du er til å impo-

nere meg! Eller, jeg mener: Jeg er imponert over hvor flink du er! Eller… Nei,

nå husker jeg ikke hva det var jeg skulle si, og samme kan det være for jeg

skulle bare gi deg noe skyt!»
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kapittel 1

Anerkjennelse er …

Det første ansvaret lederen har er å definere virkeligheten. Det siste er å si
tusen takk. I mellom disse to, må lederen bli en tjener og låntaker. Dette sum-
merer opp veien fremover for en klok leder.

(DePree, 1989, min oversettelse)

Jeg var nettopp ferdig med studiene, full av pågangsmot og entusiasme, men

også litt usikker på om jeg hadde noe å bidra med. Min leder var en litt mer

laidback-type, som ikke var førstemann til å foreslå eller komme med nye

ideer. Han var ikke alltid frempå med bekreftelser eller gode tilbakemeldin-

ger heller, men innimellom kunne han engasjere andre. En dag fikk han en

utfordring som avdelingen skulle løse. Han kom inn på kontoret mitt og

spurte «Hva skal vi gjøre med dette? Jeg har ingen ideer. Har du?» Spørsmå-

let og oppgaven kom overraskende på meg, og tente mitt engasjement. I én

uke jobbet jeg nærmest døgnet rundt for å lage ferdig en rapport med inn-

hold og forskjellige forslag. Da lederen fikk rapporten sa han til min forbau-

selse ikke «Men dette går ikke. Dette har vi prøvd før. Dette virker umulig.»

Han svarte «Flott, fint, dette prøver vi!» – Sjelden har jeg opplevd meg så

anerkjent.

Anerkjennelsen i dette tilfellet handlet mest av alt om at jeg kjente en bekref-

telse da lederen kom til meg når verken han eller andre hadde løsninger. Han

hadde tro på at jeg kunne bidra med noe. Det opplevdes også anerkjennende

at han verdsatte arbeidet da han fikk løsningene servert. I tillegg var arbeidet
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kapittel 120

i seg selv verdsettende for meg. Jeg så at jeg hadde flere ideer enn jeg trodde.

Jeg opplevde jeg vokste som medarbeider.

Tenk på en god leder du har hatt en gang. Hva var det han gjorde som

gjorde ham god? Hvilke egenskaper hadde han eller hun? Hva klarte vedkom-

mende å skape i deg? Hva gjorde det med deg å ha en slik leder? Disse spørs-

målene kan sette deg på sporet av hva anerkjennelse er, hva som skal til for å

bli anerkjent, og hva virkningen av det å bli anerkjent kan være.

Anerkjennelse er et begrep mange kjenner og bruker uten egentlig å tenke

over hva det betyr. Det kan ofte bli et svevende og lite konkret uttrykk. Likevel

kan det sies enkelt på denne måten: Anerkjenne er noe vi er, ikke noe vi gjør.

Det handler ikke bare om å gi positive tilbakemeldinger, men også om våre

tanker, holdninger, verdier og handlinger.

I dette kapittelet skal vi se på hvordan vi kan få en dypere forståelse av hva

anerkjennelse er. I senere kapitler vil vi se på hvordan vi kan opptre på en

anerkjennende måte. Men først starter vi med å avdekke noen vrangforestil-

linger.

Misforståelse 1: Det kjennes ikke naturlig å anerkjenne
I arbeidslivet finnes misforståtte tanker rundt det å anerkjenne. For eksempel

er det en del ledere som ikke synes anerkjennelse ligger naturlig for dem. Det

kan virke som det å anerkjenne andre er en egenskap de legger fra seg på par-

keringsplassen på vei inn til jobben. Ja, på mange måter kan det nesten virke

som det er en ferdighet de mister, idet de entrer den voksne verden.

Du har kanskje hørt vitsen om ekteparet som hadde vært gift i førti år,

hvor kona en dag misfornøyd sa til mannen «Hvorfor sier du aldri at du elsker

meg lenger?», hvorpå mannen repliserte «Jeg sa jo da vi giftet oss – for førti år

siden – at jeg elsket deg. I tillegg sa jeg én ting til, at om det blir en forandring

skal jeg gi deg beskjed!»

Vi holder igjen i det lengste. Noen unnskylder seg med at det ikke ligger til

nordmenn å gi rosende omtale av andre. Det er ikke naturlig for oss. Jantelo-

vens «Du skal ikke tro at du er noe» ligger dypt i oss, og gir oss en grunn til å

la være.
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