


















































































































































 

  

 
  
 Mellomledere i Østfold fylkeskommune 
  

  

Vi er tre studenter ved Høgskolen i Hedemark avd. Rena. I 
forbindelse med en avsluttende prosjektoppgave i vårt studium i 
organisasjon og ledelse, har vi tatt for oss Ledelsesprinsippene 
som Østfold fylkeskommune har i sin 
arbeidsgiverstrategi. På papiret gir disse et særdeles godt 
inntrykk. Derfor ønsker vi å gjennomføre en undersøkelse blant 
mellomledere i Østfold fylkeskommune, relatert til forventninger i 
noen av fylkeskommunens ledelsesprinsipper, og hva som kan 
oppleves utfordrene i forhold til disse. 
  
Fylkesdirektør for opplæring Egil Frode Olsen har gitt oss tillatelse 
til å gjennomføre en slik undersøkelse mot mellomledere (dvs. 
fagledere og utdanningsledere) i de videregående skolene i Østfold. 
Opplæringsavdelingen ved Egil Frode Olsen stiller seg bak 
undersøkelsen og oppfordrer til deltagelse i undersøkelsen.  
 
Vi vil være veldig takknemlig om du kan sette av 10-15 min. i en 
travel hverdag til å besvare denne undersøkelsen for oss.  Du er 
sikret anonymitet, da innkomne svar ikke vil være mulig å 
identifisere verken på person- eller skolenivå. 
 
 
  
Din identitet vil holdes skjult 
Les om retningslinjer for personvern. (Åpnes i nytt vindu) 
 

BAKGRUNNSOPPLYSNINGER 
1) * Kjønn: 

 Mann  Kvinne

2) * Din alder oppgitt i antall år: 

 

3) * Hva er din stillingsbetegnelse: 

 Fagleder 

 Utdanningsleder 

 Annet, spesifiser 

her  

 

4) * Hvor har du ditt virke: 

 Yrkesfag 

 Studiespesialisering

 Begge deler 

  



5) * Hvilken grunnutdanning har du: 

 Lærerutdanning 

 Faglærerutdanning 

 Universitetsutdanning 

 Annen høyskoleutdanning 

 Yrkesfaglig utdanning med Praktisk-pedagogisk utdanning 
(PPU) 

 Annet, spesifiser 

her  

6) * Hvor mange år med høyskole/universitetsutdanning 
har du: 

 
 

7) * Utdanning innen organisasjon og ledelse: 

 Ingen formell leder utdanning

 Under 30 sp (10 vt) 

 30-59 sp (10-19 vt) 

 60-119 sp (20-39 vt) 

 120 sp (40 vt) eller mer 

8) * Erfaring: 

 
2 år 
eller 
mindre 

3 - 
5 år 

6 - 
10 
år 

mer 
enn 
10 
år 

Hvor mange år har du arbeidet som 
lærer totalt     

Hvor mange år har du arbeidet som 
mellomleder(fagleder/utdanningsleder) 
ved nåværende skole 

    

Hvor mange år har du arbeidet som 
leder/mellomleder totalt? (i og utenfor 
skoleverkt) 

    

9) * Er du internt rekruttert til lederstillingen 

 Ja  Nei

10) * Har du gjennomført Østfold fylkeskommunes 
lederopplæring 30sp (samarbeid med Høgskolen i Østfold) 

 Ja  Nei

 

11) * Hvor mange ansatte har du personalansvar for i 



nåværende stilling (antall personer): 

 

12) Hvor stor stilling har du totalt (oppgi i %): 

 

13) * Hvor stor del av din stilling er satt av til 
ledelse/lederoppgaver (del av 100% stilling). Oppgi i %: 

 

14) * Er andelen av din stilling som er avsatt til 
ledelse/lederoppgaver tilpasset behovet, slik du ser det: 

 Ja  Nei

 

15) * Ovenfor de du har personalansvar for, i hvilken grad 
formidler du tydelige forventninger til: 

 
liten 
grad 

middels 
grad 

stor 
grad 

Deltakelse/engasjement? 
   

Innsats? 
   

Team-samarbeid? 
   

 

16) * I ledelsesprinsippene står følgende ”som leder må 
du sikre deg at forventningene dine er forstått”. Opplever 
du dette vanskelig: 

 Ja  Nei

Denne informasjonen vises 
kun i forhåndsvisningen 

Følgende kriterier må være oppfylt for at spørsmålet skal vises for 
respondenten: 

• I ledelsesprinsippene står følgende ”som leder må du sikre deg at 
forventningene dine er forstått”. Opplever du dette vanskelig: - Ja 

17) * Hva oppleves vanskelig med å sikre at forventninger 
blir forstått (beskriv): 

 

18) * Det er forstått og akseptert blant mine medarbeidere 
at jeg i min stilling har rett til å lede, fordele og kontrollere 
arbeidet: 



 helt enig 

 delvis enig 

 verken enig eller uenig

 delvis uenig 

 helt uenig 

 

19) * Jeg opplever ofte at mine medarbeidere ikke er 
lojale til de beslutninger jeg/vi har tatt: 

 helt uenig 

 delvis uenig 

 verken enig eller uenig

 delvis enig 

 helt enig 

20) * Jeg benytter min styringsplikt når: 

 helt 
enig 

delvis 
enig 

verken 
enig 
eller 
uenig 

delvis 
uenig 

helt 
uenig 

Medarbeidere ikke leverer 
som forventet      

Når medarbeideres adferd 
avviker fra det som 
aksepteres 

     

Når medarbeidere ikke bidrar 
til samarbeid som forventet      

21) * Jeg tar ideer og forslag fra mine medarbeidere på 
alvor: 

 helt enig 

 delvis enig 

 verken enig eller uenig

 delvis uenig 

 helt uenig 

 

22) * Ledelsesprinsippene beskriver systematisk 
evaluering som et virkemiddel for å skape forbedring og 
læring. I hvilken grad legger du til rette for slik evaluering 

 stor grad 

 middels grad



 liten grad 

23) * Ta stilling til disse påstandene: 

 
liten 
grad 

middels 
grad 

stor 
grad 

Jeg forsøker å involvere de jeg har 
lederansvar for i beslutningsprosesser    

Jeg informerer de ansatte om hvorfor de 
ikke får delta i beslutninger i de tilfeller de 
ikke involveres 

   

Når det kreves, står jeg fast på de 
beslutninger som er fattet    

24) * Jeg har god kjennskap til fylkeskommunens 
arbeidsgiverstrategi og de dokumenter som gir prinsipper 
og retningslinjer for denne 

 helt enig 

 delvis enig 

 verken enig eller uenig

 delvis uenig 

 helt uenig 

 

25) Eventuelle utdypende kommentarer til spørsmålene 
foran kan du skrive her: 

 

SPØRSMÅL KNYTTET TIL RELASJONSFERDIGHETER 
26) * I hvor stor grad tør du å være tydelig på hva du står 
for, i tilfeller (tenkt eller reelt) hvor majoriteten i din 
enhet mener noe annet enn deg: 

 stor grad 

 middels grad

 liten grad 

27) * Har du i dag lederansvar for kolleger du tidligere var 
sidestilt med? 

 Ja  Nei

Denne informasjonen vises 
kun i forhåndsvisningen 



Følgende kriterier må være oppfylt for at spørsmålet skal vises for 
respondenten: 

• Har du i dag lederansvar for kolleger du tidligere var sidestilt med? - 
Ja 

28) Opplever du spesielle utfordringer knyttet til å være 
leder for kolleger du tidligere var sidestilt med (beskriv)? 

 
 

29) * I hvilken grad gir du konkrete tilbakemeldinger til de 
du har lederansvar for: 

 stor grad 

 middels grad

 liten grad 

30) * Kommer du med forslag til løsninger når du gir 
tilbakemeldinger til de du har lederansvar for: 

 stor grad 

 middels grad

 liten grad 

31) * Ta stilling til følgende påstander: 

 helt 
uenig 

delvis 
uenig 

verken 
uenig 
eller 
enig 

delvis 
enig 

helt 
enig 

Når det oppstår uenigheter 
eller konflikter i min enhet 
forsøker jeg å overse dette, 
og håper mine medarbeidere 
er i stand til å komme til 
enighet på egen hånd 

     

Jeg unnlater å ta opp saker 
jeg vet byr på stor motstand      

Dersom det oppstår 
konflikter mellom 
medarbeidere i min enhet, er 
det mitt ansvar å bidra til å 
finne løsninger 

     

Jeg føler meg trygg på 
hvordan jeg skal håndtere 
konflikter blant medarbeidere 
i min enhet 

     

Dersom en av de jeg har 
personalansvar for har en 
adferd som ikke er 
akseptabel, vil jeg raskt ta 
opp dette med 
vedkommende 

     

 



32) * Etter din vurdering, hvilken av lederstilene nedenfor 
opplever du at stemmer best med måten du utøver ledelse 
på: 

 "overtalende lederstil" (sterk styrende, sterk støttende) 

 "instruerende lederstil" (sterk styrende, svak støttende)

 "delegerende lederstil" (svak styrende, svak støttende) 

 "deltakende lederstil" (svak styrende, sterk støttende) 

 

Denne informasjonen vises 
kun i forhåndsvisningen 

Følgende kriterier må være oppfylt for at spørsmålet skal vises for 
respondenten: 

• Har du gjennomført Østfold fylkeskommunes lederopplæring 30sp 
(samarbeid med Høgskolen i Østfold) - Ja 

SPØRSMÅL OM LEDEROPPLÆRINGSPROGRAMMET 
33) * I hvor stor grad synes du 
lederopplæringsprogrammet har vært nyttig for deg i din 
lederstilling: 

 svært stor grad 

 stor grad 

 middels grad 

 liten grad 

 svært liten grad

Denne informasjonen vises 
kun i forhåndsvisningen 

Følgende kriterier må være oppfylt for at spørsmålet skal vises for 
respondenten: 

• Har du gjennomført Østfold fylkeskommunes lederopplæring 30sp 
(samarbeid med Høgskolen i Østfold) - Ja 

34) * Opplever du at du har blitt tryggere i din lederrolle 
etter gjennomført opplæringsprogram: 

 Ja  Nei

Denne informasjonen vises 



kun i forhåndsvisningen 

Følgende kriterier må være oppfylt for at spørsmålet skal vises for 
respondenten: 

• Opplever du at du har blitt tryggere i din lederrolle etter gjennomført 
opplæringsprogram: - Ja 

35) * I hvilke situasjoner opplever du deg tryggere 
(beskriv): 

 

36) Dersom du ønsker å kommentere noe du syns 
spørreskjemaet ikke fanger opp, eller ønsker å gi 
utfyllende opplysninger til noen av spørsmålene, har du 
mulighet til å skrive dette her: 
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Ledelsesprinsipper for Østfold fylkeskommune er utarbeidet som resultat av 
fylkesrådmannens årlige ledersamlinger. Ledelsesprinsippene presenteres og distribueres 
med dette som første del av fylkeskommunens helhetlig arbeidsgiverstrategi og skal være 
førende for ledere i Østfold fylkeskommune. 

Ledelsesprinsippene setter fokus på ledelse i en politisk styrt organisasjon og det 
lederansvar som ligger i å forvalte offentlige ressurser til det beste for brukerne av 
fylkeskommunen tjenester. Ledelsesprinsippene tydeliggjør krav og forventninger til ledere i 
fylkeskommunen. Ledelsesprinsippene bør benyttes til å sette ledelse på dagsorden for 
enkelt ledere, men også i ledergrupper og i ledernettverk. Ledelsesprinsippene gir grunnlaget 
for lederutvikling og lederopplæring i fylkeskommunen og skal være en del av introduksjonen 
av nye ledere i Østfold fylkeskommune. Ledelsesprinsippene skal også være en del av 
medarbeidersamtalen med den enkelte leder. 

Fylkesrådmannen tydeliggjør med disse ledelsesprinsippene sine krav og forventninger til 
fylkeskommunale ledere, samtidig ønsker han at ledelsesprinsippene skal gi inspirasjon og 
bidra til endring og utvikling.  

Dokumentet er utformet som et prinsippdokument. I tillegg ønsker fylkesrådmannen at 
dokumentet skal fungere som en veileder i diskusjoner og refleksjoner om 
ledelsesutfordringer. Først og fremst for enkeltledere og på ulike lederarenaer. Samtidig 
egner flere av temaene og dilemmaene de genererer seg til diskusjoner og refleksjoner blant 
ansatte generelt. 

Fylkesrådmannen vil fortsette med sine årlige ledersamlinger. Disse samlingene vil ha 
innhold og tema som forankres i dette prinsippdokumentet. På denne bakgrunn vil også deler 
av dokumentets innhold fra tid til annen være tema på samlingene, slik at ledelse blir et 
dynamisk begrep i Østfold fylkeskommune, som utvikles gjennom refleksjon over ledelse i 
praksis og gjennom deling av erfaring. 

 



 
 
 
Østfold fylkeskommunes virksomhetsidé er… 
 

”…å imøtekomme befolkningens behov for fylkeskommunale 
tjenester og få en ønsket samfunnsutvikling gjennom en 
rasjonell og målrettet bruk av den kompetansen og de 
ressurser vi disponerer.” 

 
 

I Østfold fylkeskommune er LEDELSE… 
….å skape resultat gjennom andre, gi retning, bidra til utvikling av medarbeidere og til 
utvikling av organisasjonen i samsvar med organisasjonens mål. 

Fylkeskommunens ledere skal utøve lederskap, være ansvarsbevisste, mål- og 
resultatorienterte. De skal utøve ledelse som støtter og motiverer medarbeidere til å løse 
oppgaver og møte utfordringer innenfor vedtatte rammer.  

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

Menneskene er den viktigste ressursen 

Ledelse er det viktigste virkemidlet 

 

 



 
 
 
 
• Lojalitet og tillit 
• Omstillingsevne 
• Kreativitet 
• Personlig og faglig utvikling 
• Inkludering og mangfold 
 
er utgangspunktet for fylkesrådmannens arbeid med ledelsesprinsipper i Østfold 
fylkeskommune. 

Som øverste administrative leder i fylkeskommunen, legger fylkesrådmannen følgende 
ledelsesprinsipper til grunn for ledere: 

 

Samfunnsengasjement/samfunnsforståelse 

Som leder i Østfold fylkeskommune:  
• Bidrar jeg til å skape forståelse for betydningen av samspillet mellom fag og politikk 
• Håndterer jeg de ledelsesmessige dilemma som oppstår i skjæringen mellom fag og 

politikk  
• Er jeg lojal overfor politiske beslutninger og fattede vedtak 
• Bidrar jeg til forståelse for helheten i fylkeskommunenes virksomhet  
• Representerer jeg fylkeskommunen utad på en god måte 
 

Oppgaveferdigheter 

For å nå Østfold fylkeskommunes mål:  
• Omsetter jeg mål til handling  
• Uttrykker jeg tydelige forventninger til medarbeidere 
• Tar jeg ansvar for resultater og bruker styringsplikten og styringsretten der det er 

nødvendig 
• Stimulerer jeg til nytenkning, forbedring og læring 
• Er jeg tydelig i mine beslutninger   
• Utøver jeg fylkeskommunens arbeidsgiverpolitikk  

 

 



Relasjonsferdigheter  

For å ivareta medarbeidere og utvikle godt arbeidsmiljø:  
• Er jeg ærlig og tydelig på mine standpunkt  
• Lytter jeg til medarbeidere og involverer dem i beslutninger  
• Gir jeg anerkjennelse, omsorg og konstruktiv kritikk 
• Korrigerer jeg atferd som ikke bidrar til et godt arbeidsmiljø 
• Legger jeg til rette for utvikling av medarbeidere og deling av kompetanse 
 
 
 
For å få en felles forståelse av ledelsesprinsippene og for å etablere et felles 
utgangspunkt for bruk av prinsippene i daglig lederarbeid, legger 
fylkesrådmannen slik forståelse til grunn: 
 

Samfunnsengasjement og samfunnsforståelse 

Som leder i Østfold fylkeskommune:  
• Bidrar jeg til å skape forståelse for samspillet mellom fag og politikk. Jeg håndterer 

de ledelsesmessige dilemma som oppstår i skjæringen mellom fag og politikk  
Ledere i politisk styrte virksomheter skal ha en forståelse for samspillet mellom fag og politikk 
og hvordan dette kan bidra til å utvikle gode løsninger for befolkningen. Dette innebærer 
også å godta at faglige begrunnelser alene ikke alltid får gjennomslag, men at det er legitimt 
å bringe andre hensyn inn i den politiske argumentasjonen. Ledere i fylkeskommunen må 
selv ha forståelse for denne dynamikken og i tillegg formidle denne forståelsen til sine 
medarbeidere.  
 

• Er jeg lojal overfor politiske beslutninger og fattede vedtak 
En del av lederes rolle i en politisk styrt virksomhet er å bidra til å iverksette politiske 
målsettinger. Gjennom ulike medvirknings- og saksprosesser skal du først medvirke til at 
politikere tar opplyste valg. Deretter, når de politiske vedtak er fattet, så er det ditt ansvar å 
iverksette vedtaket - selv om du skulle være uenig. Hvis vedtaket bryter så sterkt med dine 
prinsipper eller faglige ståsted at du ikke kan gjennomføre vedtaket, så er det også en form 
for lojalitet å si fra om dette og eventuelt si fra deg lederansvaret. 
 

• Bidrar jeg til forståelse for helheten i fylkeskommunenes virksomhet  
Den fylkeskommunale virksomheten dekker flere sektorer. Å forstå helheten i virksomheten 
betyr at du som leder i fylkeskommunen må formidle forståelse for at ulike sektorinteresser 
må veies og balanseres, og at dette noen ganger ikke er til fordel for eget område. Det 
forventes at du som leder i fylkeskommunen formidler denne helhetsforståelsen til dine 
medarbeidere.     
 

• Representerer jeg fylkeskommunen utad på en god måte 
Som leder i fylkeskommunen er du fylkeskommunens representant/arbeidsgiver. Det har 
betydning for fylkeskommunenes omdømme hvordan du som leder opptrer på ulike arenaer. 
Ledere i fylkeskommunen skal ha et bevisst forhold til hvordan de opptrer og hvilket bilde de 
skaper av seg selv og sin arbeidsgiver. Å representere fylkeskommunen både utad og innad 
på en god måte betyr blant annet at du opptrer profesjonelt i rollen din som leder og at du 
gjør ditt beste for å skape et godt inntrykk.  

 



Oppgaveferdigheter 

 For å nå Østfold fylkeskommunes mål:  
• Omsetter jeg mål til handling 

Som leder skaper du resultater gjennom dine medarbeidere. Det betyr at du må sette deg inn 
i styringsdokumentene for fylkeskommunen og for din sektor. Du må sammen med dine 
medarbeidere utvikle mål for virksomheten og bryte målene ned i konkrete planer og 
handlinger. For at handlingene skal iverksettes må du sikre at medarbeiderne kjenner de 
overordnede føringene og virksomhetens mål og at de ser sammenhengen mellom egne 
oppgaver og overordnede mål. Planene som utvikles skal være et levende dokument i aktiv 
bruk.  
 

• Uttrykker jeg tydelige forventninger til medarbeidere 
Medarbeidere ønsker å vite hvilke forventninger som stilles til dem som medarbeidere. Hva 
er standardene for godt eller dårlig arbeid? Forventingene kan gjelde tids- og kvalitetsmessig 
standard på leveranser, men også på arbeidsmåte, deltagelse, innsats og samarbeidsformer. 
Som leder må du også sikre deg at forventningene dine er forstått.  
 

• Tar jeg ansvar for resultater og bruker styringsplikten og styringsretten der det er 
nødvendig 
Som leder har du et definert ansvar for din enhets resultater. Å ta ansvar for resultater har 
minst to betydninger. På den ene siden betyr det at du har plikt til å handle for å skape 
ønskede resultater, og for det andre så betyr det at du må stå til regnskap for de resultatene 
din enhet oppnår. I enkelte tilfeller må du bruke styringsplikten og din legitime styringsrett for 
å skape ønskede resultater. Styringsretten er den lovfestede rett du som arbeidsgiver har til 
å lede, fordele og kontrollere arbeid.  
 

• Stimulerer jeg til nytenkning og forbedring 
Som leder trenger du medarbeidere med gode ideer. Det er viktig at du inviterer dine 
medarbeidere til å komme med nye ideer og forslag og at du anerkjenner de forslagene som 
kommer. Et nytenkende miljø kjennetegnes ved at innspill anerkjennes og utforskes. For å 
fremme nytenkning og forbedring, må du legge til rette for systematisk evaluering av hvordan 
din virksomhet arbeider. Dette er et virkemiddel for å skape forbedring og læring.   
 

• Er jeg tydelig i mine beslutninger 
Å være tydelig i beslutningene betyr ikke å være autoritær, men det betyr at du klargjør 
hvilke prosesser som fører frem til en beslutning og hvordan beslutningen skal tas. Når 
beslutningen er fattet, begrunner du og står fast på beslutningen.  
   

• Utøver jeg fylkeskommunens arbeidsgiverstrategi  
Fylkeskommunens arbeidsgiverstrategi omfatter rekruttering, lønnspolitikk, 
kompetanseutvikling, seniorpolitikk, omdømmebygging, medvirkning, prosedyrer for varsling 
og etikk. Innholdet i disse ulike dokumentene er viktige bærebjelker i vår organisasjonskultur. 
Som leder i Østfold fylkeskommune forventes det at du bruker og utøver din ledelse i tråd 
med de prinsipper og retningslinjer som er lagt i disse dokumentene.  
 

 



Relasjonsferdigheter  

For å ivareta medarbeidere og utvikle godt arbeidsmiljø:  
• Er jeg ærlig og tydelig på mine standpunkt  

Tillit bygges gjennom tillitsfulle handlinger. Ærlighet er en slik tillitvekkende handling og 
manglende ærlighet vil raskt undergrave den plattformen du har som leder. Når du har valgt 
å være leder så betyr det at du vil noe og at du står for noe. Du skaper tydelighet gjennom å 
uttrykke hva du mener og hvilke holdninger og verdier du har.   
 

• Lytter jeg til medarbeidere og involverer dem i beslutninger  
Lytting er en god lederferdighet. Å involvere medarbeidere i beslutninger styrker 
arbeidsmiljøet samtidig som det bidrar til å styrke beslutningskvalitet og lojalitet. Som leder 
må du vurdere hva medarbeiderne skal gis medvirkning i og om det er relevant for deres 
arbeidssituasjon. Noen ganger tilsier også situasjonen at du må ta beslutninger uten 
medvirkning. Da vil det ha god effekt å forklare hvorfor.     
 

• Gir jeg anerkjennelse, omsorg og konstruktiv kritikk 
Tilbakemeldinger er kanskje det viktigste og billigste virkemiddelet du har som leder. Dine 
tilbakemeldinger påvirker medarbeideres engasjement og motivasjon. Som leder må du ha et 
bevisst forhold til hvordan du gir tilbakemeldinger slik at de får den effekten du ønsker. 
Tilbakemeldinger bør være konkrete og gis nær hendelsen i tid og rom. Hvis du er raus med 
anerkjennelse og omsorg vil medarbeidere også lettere ta imot korrigerende tilbakemeldinger 
på en positiv måte. Si hva du ønsker medarbeideren skal gjøre annerledes og hva du ønsker 
mer av istedenfor å understreke alt som er feil eller utilstrekkelig.  
 

• Korrigerer jeg adferd som ikke bidrar til et godt arbeidsmiljø 
Som leder skal du ivareta det totale arbeidsmiljøet. Det innebærer at du skal forebygge og 
håndtere konflikter og bidra til at ledere og medarbeidere trives på jobb. Handlinger som ikke 
bidrar til å skape godt arbeidsmiljø skal korrigeres, enten det gjelder enkeltpersoner eller 
grupper. Korrigeringen kan enten skje ved direkte tilbakemelding eller i mer alvorlige tilfeller 
gjennom formaliserte prosedyrer.  
 

• Legger jeg til rette for utvikling av medarbeidere, deling av kompetanse og læring 
Som leder skaper du resultater gjennom dine medarbeidere. Medarbeideres kompetanse og 
motivasjon er viktige forutsetninger for at vi skal få til det vi ønsker i Østfold fylkeskommune. 
Medarbeiderne har forskjellig utvikingsbehov og individuell utviklingstakt. Som leder må du 
kjenne dine medarbeidere og deres utviklingsbehov slik at du har muligheter for å legge til 
rette for at de kan utvikle sin kompetanse videre. Medarbeider har også et eget ansvar for sin 
utvikling i arbeidet. Du har et ansvar for å bruke de virkemidler du har til rådighet slik at 
medarbeiderne dine får utfordringer og utviklingsmuligheter. 
 

 



 
 
 

 
Målet med å arbeide individuelt med Østfold fylkeskommunes ledelsesprinsipper er å styrke 
egen etterlevelse av ledelsesprinsippene. 

Kjernen i dette er en samtale med nærmeste leder om ledelsesprinsippene der hovedfokus 
må være hvilke(t) prinsipp du bør utvikle eller jobbe spesielt med.  

 

Det individuelle arbeidet kan ha følgende trinn: 
 
1. Forarbeid - refleksjon om egen etterlevelse:  
• Hvilke prinsipper etterlever du på en god måte?  
• Hvilke ledelsesprinsipper er det vanskeligere for deg å oppfylle?  

 
Ta for deg de utdypende forklaringene til hvert prinsipp og vurder deg selv.  
  

Som bakgrunn for egenvurderingen, bør du gå igjennom resultatene fra 
medarbeidertilfredshetsundersøkelsen, faktorene ”støtte fra nærmeste leder, bemyndigende 
ledelse og rettferdig ledelse” og andre tilbakemeldinger lederen har fått. Spørsmålene under 
disse faktorene retter seg mot prinsippene relasjonsferdigheter og oppgaveferdigheter. (Se 
neste side der spørsmålene er knyttet direkte til prinsippene.) De to første faktorene vil 
danne grunnlaget for resultatet på den siste. 

 
 

2. Samtale med nærmeste leder - der dere 
avklarer felles og eventuelle avvikende 
oppfatninger. 
Velg i samråd med din leder 1-2 prinsipper som vil 
styrke din etterlevelse av prinsippene, og sett opp 
konkrete tiltak som du vil gjennomføre.  
 
Denne oppgaven kan også kombineres med den 
første, hvor den individuelle vurderingen eventuelt 
trekkes inn i ledergruppen. Dette vil forutsette stor 
trygghet og god  
prosessledelse.  
 
 
 
 
 
 

 



 Støtte fra nærmeste leder Relasjonsferdigheter Oppgaveferdigheter 

36 Om du trenger det, kan du få støtte 
og hjelp i ditt arbeid fra din 
nærmeste leder? 

Gi anerkjennelse, omsorg 
og konstruktiv kritikk. 
Legge til rette for utvikling 
av medarbeidere, deling av 
kompetanse og læring.  

Stimulere til forbedring 
Omsette mål til handling 
Ta ansvar for resultater 

37 Om du trenger det, er din nærmeste 
leder villig til å lytte til deg når du har 
problemer i arbeidet? 

Lytte til medarbeidere og 
involvere dem i 
beslutninger 
Legge til rette for utvikling 
av medarbeidere 

Utøve fylkeskommunens 
arbeidsgiverpolitikk 
Stimulere til nytenking, 
læring og forbedring 

38 Blir dine arbeidsresultater verdsatt 
av din nærmeste leder 

Gi anerkjennelse 
Legge til rette for utvikling 
av medarbeidere 

Være ærlig og tydelig 
Uttrykke tydelige 
forventninger til 
medarbeidere 

 Bemyndigende ledelse   

39 Oppmuntrer din nærmeste leder deg 
til å delta i viktige avgjørelser? 

Lytte til medarbeidere og 
involvere dem i 
beslutninger 
Legge til rette for utvikling 
av medarbeidere og deling 
av kompetanse 

Stimulere til nytenkning, 
læring og forbedring 
Uttrykke tydelige 
forventninger til 
medarbeidere 

40 Oppmuntrer din nærmeste leder deg 
til å si fra når du har en annen 
mening? 

Lytte til medarbeidere og 
involvere dem i 
beslutninger 

Stimulere til nytenkning, 
forbedring og læring 
 

41 Hjelper din nærmeste leder deg med 
å utvikle dine ferdigheter? 

Legge til rette for utvikling 
av medarbeidere 
Gi anerkjennelse, omsorg 
og konstruktiv kritikk 

Ta ansvar for resultater og 
bruke styringsplikt og 
styringsrett der det er 
nødvendig 
Korrigere atferd som ikke 
bidrar til godt arbeidsmiljø 

 Rettferdig ledelse   

42 Fordeler din nærmeste leder 
arbeidsoppgaver rettferdig og 
upartisk? 

Være ærlig og tydelig på 
standpunkt/beslutninger 
Legge til rette for utvikling 
av medarbeidere 

Omsette mål til handling 
Ta ansvar for resultater og 
bruke styringsplikt og 
styringsrett der det er 
nødvendig 

43 Behandler din nærmeste leder de 
ansatte rettferdig og upartisk? 

Være ærlig og tydelig på 
standpunkt 
Lytte til medarbeidere og 
involvere dem i 
beslutninger 
Korrigere atferd som ikke 
bidrar til godt arbeidsmiljø 

Uttrykke tydelige 
forventninger til 
medarbeidere 
Ta ansvar for resultater og 
bruke styringsplikt/ 
styringsrett 

44 Er forholdet mellom deg og din 
nærmeste leder en kilde til stress for 
deg? 

  

 
 

 



 
 
 
 
Målet med å arbeide med Østfold fylkeskommunes ledelsesprinsipper i egen ledergruppe er 
å utvikle en felles forståelse av hva disse betyr for gruppa, bli enige om utviklingsbehov og å 
definere og følge opp tiltak for å styrke ledergruppens etterlevelse. 

 

Prosessen i ledergruppen 
Leder av ledergruppen har ansvar for gjennomføringen og må sørge for at den enkelte leder i 
ledergruppen gjør egne forberedelser, for eksempel slik: 
 

Den enkelte leder 
Leser prinsippveileder og reflektere over:  
• Hvor ligger min ledergruppes styrker?  
• Hvor ligger våre utfordringer?  
• Hvordan begrunner jeg mine standpunkt, hvilke kilder bygger jeg på?  
 
Forbereder sine synspunkter for presentasjon i gruppa:  
• Hvilke to prinsipper mener jeg vi etterlever på en god måte og hvorfor?  
• Hvilke to er mer utfordrende for oss og hvorfor? 
 
Resultat av prosessen 
Disse ledelsesprinsippene skal din ledergruppe jobbe med å bli bedre på: 
 
 

Ledelsesprinsipp Begrunnelse Tiltak Frist 

1. 
 
 

   

2. 
 
 

   

3. 
 
 

   

 
 

 



 
 
 

 
 

Målet med å arbeide med ledelsesprinsippene i egen personalgruppe/avdeling/ seksjon er å 
utvikle en felles forståelse for hva prinsippene betyr også for de ansatte. Du skal utvikle en 
forståelse blant medarbeiderne for hva det betyr å være leder i Østfold fylkeskommune og 
definere eventuelle kompetansebehov og tiltak for å øke denne forståelsen. 
 
Arbeidet kan for eksempel legges opp slik: 
1. Alle reflekterer over de utdypende kommentarene individuelt, to og to eller i hele gruppa 
2. Leder presenterer resultatet av egen vurdering og av arbeidet i ledergruppa 
3. Leder presenterer resultatet av medarbeidertilfredshetsundersøkelsen 

 
Skjema for vurdering kan benyttes for medarbeidernes evaluering av leder og for 
medarbeidernes evaluering av seg selv. 
 

4. Oppsummering og definering av tiltak og eventuell kompetanseheving, som eksempelvis 
kan være: 

 

Tiltak 

1. Følge en saksutredning fra saksbehandler til fylkesrådmannen, fylkesrådmannens 
ledergruppe og politisk behandling 

2. Følge en høringssak som berører egen avdeling/virksomhet fra administrasjon til politisk 
behandling – eventuelt ved fullført administrativ behandling 

3. Opplegg for å øke systemforståelsen 
 

 



 

Notater 
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