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År 3: Det visjonære lederskap – strategisk 
lederskap







Fokus for dagen

• Visjonært lederskap (samfunnsutviklerrollen)

• Krevende kontekst/omgivelser
• Innenfor et parlamentarisk styringssystem

Hva ønsker vi at dere skal sitte igjen med?
• Eierskap til felles utfordringsbilde
• Økt bevissthet om behov og muligheter



Introduksjon til dagen

v/Tom Gundersen og Frode Kyrkjebø, KS



Del 1
Utfordringsbilde: Demokrati og 
parlamentarisme



Er det norske demokrati så robust 
som vi liker å tro?

1) Utfordringer ift. de institusjonelle rammene –
spennet/samspillet mellom politikk og forvaltning 

v/Lise Rykkja, UiB
2) Overordnete demokratiske utfordringer – globalt 

og nasjonalt v/Elisabeth Ivarsflaten, UiB



Komplekse, gjenstridige problemer –
utfordringer for politikk og forvaltning

Lise H. Rykkja
Institutt for politikk og forvaltning,

Universitetet i Bergen

Samling for politisk ledelse, Bergen Kommune
Onsdag 8. april, 2026





Hva er gjenstridige (wicked) 
problemer?
• Samfunnsproblemer som rammer på tvers av politikkområde, sektor og 

forvaltningsnivå, og som har mange forskjellige årsaker, involverer mange aktører 
og har mange mulige og komplekse utfall og konsekvenser

• Manglende enighet om hva problemet er

• Mangelfull kunnskap om problemet

• Manglende enighet om hvordan håndtere

• Løsninger skaper nye problemer

• Ingen eier hele årsakskjeden – problemene går på tvers av sektorer

• Problemene går på tvers av nivå (stat-kommune-individ)

• Virkemidlene er delt

• Måloppnåelse innen egen sektor belønnes mer enn tverrgående samarbeid



Wicked

Complexity

Uncertainty Value divergence

• Problemene er komplekse og sammenvevde

• Problemets natur er omstridt og usikkert/ukjent

• Må håndteres på flere nivå (flernivåstyring) og av flere 
aktører/organisasjoner/på tvers av sektorer

• Verdi- og interessekonflikt betyr at problemene er politiske -
krever prioritering, avveininger og forhandling mellom en 
mangfoldig gruppe interessenter (ikke bare teknikk og fag!)

Wicked problems



• Mer kompleksitet, usikkerhet og verdikonflikt 
i samfunnet

• Samfunnsproblemer er i økende grad 
grenseoverskridende – går på tvers av sektor, 
nivå og grupper av aktører

• Økende gjensidig avhengighet mellom 
styringsnivå, sektorer og geografiske 
områder

• Tradisjonelle (tekniske, ekspertstyrte, og 
hierarkiske) løsninger feiler 

• Moderne styring (særlig NPM) har ført til økt 
grad av fragmentering

• Nye styringsideer med vekt på koordinering, 
samhandling, samordning, involvering og 
samskaping vokser fram

Hvorfor «wicked» og hvorfor nå? 

Head, Danaeefard & Khosravi (2026)



Eksempler

• Klima/miljø: forurensning, gjenvinning, grønn energi, global 
oppvarming, byutvikling

• Samfunnssikkerhet og kriser: naturkatastrofer, ekstremvær, 
pandemi, svikt i kritisk infrastruktur, terrorisme

• Kriminalitet: vold, korrupsjon, cyberkriminalitet, 
gjengkriminalitet, terrorisme, arbeidslivskriminalitet

• Levekår og sosial ulikhet: fattigdom, arbeidsledighet, barnevern, 
likestilling, utenforskap

• Helse: Livsstilssykdommer, smittsomme sykdommer, psykisk 
helse, rus, folkehelse, ernæring og fysisk aktivitet 

• Innvandring og migrasjon: rasisme, integrering, menneskehandel

• Utdanning: gjennomføring, frafall, ferdigheter, prioritering av 
kompetanse, livslang læring

• Demografisk utvikling



Betingelser for at 
problemer blir «wicked» 

• Strukturell kompleksitet: Problemet er uklart, sammenvevd 
med andre problemer på tvers av områder, og involverer 
mange aktører

• Kunnskapsnivå: Det er lite kunnskap om problemet, eller 
problemet er uforståelig

• Kunnskapsfragmentering: Kunnskapen er fragmentert og 
varierer blant berørte aktører

• Innrammingen varierer: Presentasjonen og forståelsen av 
problemet er mangfoldig  

• Interessedifferensiering: Politiske «minefelt», verdi- og 
interessekonflikter blant aktørene

• Maktfordeling: Asymmetri mellom berørte aktører

(Alford & Head 2017)



Typiske tilnærminger
• Unngåelse, nedprioriteres til fordel for mer håndterlige 

(tamme) saker
• Symbolpolitikk: Mye snakk, og lite handling. Saker 

utredes, men implementeres ikke. Tiltak opprettes, men 
med et minimum av ressurser

• Selektiv persepsjon: Hver sektor/silo har sin egen 
problemforståelse, og ser og håndterer kun en begrenset 
del

• Beskytter egne ansvarsområde, «ekstraoppgaver» skyves 
over på andre 

• Problemet «outsources»: Overlates til et 
tidsavgrenset/midlertidig ekspertutvalg/kommisjon, 
konsulenter



Politikk, forvaltning og styringsutfordringer

• Politikerne er kreative, men korttenkte (?)
• Forvaltningen er rigid, sendrektig, og lite 

endringsvillig (?)
• Velgerne skifter mening 
• Forholdet mellom politikk og forvaltning 

endrer seg 
• Spenningen mellom politisk visjon og 

administrativ implementering blir særlig 
krevende når problemene er komplekse



Politikk og forvaltning
• Idealet:

• Klart skille mellom politikk og forvaltning/administrasjon
• Forvaltningen er underlagt politisk styring
• Politikerne bestemmer, forvaltningen forbereder, utreder 

konsekvenser og gjennomfører politiske vedtak

• Praksis:
• Uklart skille 
• Forvaltningen tar selv initiativ, filtrerer og siler informasjon, har ulik 

kompetanse, legger premisser for vedtak
• Forvaltningen har egne interesser og kan fungere som pressgruppe for 

egen virksomhet
• Organisasjonsform og fagprofil (kompetanse) påvirker vedtakene

W. Wilson: «…administrasjon 
ligger utenfor politikkens sfære. 
Administrative spørsmål er ikke 
politiske spørsmål»

K. Dahl Jacobsen: ​Det er et 
spenningsforhold mellom politisk 
ledelse, embetsverk og 
byråkratiets ulike funksjoner, som 
politisk sekretariat (lojalitet), 
garantist for rettstaten 
(nøytralitet) og som faglig 
ekspertise (faglighet)



Byråkratiet & siloene
- et ufortjent dårlig rykte?

• Spesialisering og avgrensning av organisasjoners formål og 
ansvarsområde er kjerneelementer i offentlige 
organisasjoner

• Sektorprinsippet, ministerstyre og den segmenterte stat 
er sentrale kjennetegn ved norsk forvaltning – men den 
regnes som velfungerende sammenlignet med mange 
andre!

• Suksesskriterier i den norske forvaltning, som 
spesialisering, regelstyring, høy kompetanse og sterke 
profesjoner, er kvalitetstegn. De kan likevel forsterke 
utfordringene med å håndtere gjenstridige problemer.



Styringskapasitet og styringslegitimitet

Kapasitet

• Analytisk kapasitet
• Reguleringskapasitet
• Koordineringskapasitet
• Leveringskapasitet

Legitimitet

• Styring av folket: 
demokratisk legitimitet

• Styring for folket: 
Resultat

• Styring med folket: 
Prosess



Mulige strategier

• «Coping»: reflektere, analysere, finne nye metoder 
• «Taming»: redusere, bruke eksisterende metoder
• «Solving»: omorganisere, reformere, samarbeide

• Storstilte reformer for å overkomme statiske, hierarkiske og 
sektoriserte løsninger – ut av siloene, desentralisering, 
reorganisering

• Reorganisere for å skape vertikal og/eller horisontal 
sammenheng, introdusere en mer helhetlig politikk

• Utfordringer:
• Lite kunnskap om effekter, men viser handlekraft og gir 

legitimitet
• Mer deltakelse = mer kompleksitet
• Primærtilhørighet kan trumfe sekundærtilhørighet

(Daviter 2017; Lægreid og Rykkja 2015, Head 2022)

• Tversgående innsatsgrupper
• Missions/Store 

samfunnsutfordringer
• Digital transformasjon
• Framsyn (fremtids-scenarioer)
• Småskala eksperimentering
• Policy-entreprenørskap, 

grensearbeid og brobygging



Erfaringer fra forskningen

• Det trengs:

• Både struktur (organisasjon) og 
kultur (holdninger)

• Balanse mellom tiltak 
• Bevisst design
• Oppfølging, ledelse og styring
• Politisk forankring
• Engasjement og forpliktelse
• Kommunikasjon, motivasjon, tillit
• Ansvarsforhold og legitimitet
• Tid
• Ressurser

• Mer samordning og 
samarbeid er bra, men…

• Uventede og negative 
konsekvenser

• Usikkerhet knyttet til 
effekt/resultat

• Fungerer best når den 
oppstår «nedenfra», men 
trenger motivasjon og 
oppfølging «ovenfra»

(Lægreid, Sarapuu, Rykkja & Randma-Liiv 2014; Verhoest, Hammerschmid, Rykkja & Klijn 2024)



Hva skal til?

• Felles problemforståelse
• Gjensidig tillit og respekt for roller
• Åpenhet om konflikter og dilemma
• Langsiktighet
• Kunnskap
• Læring 



uib.no 



Er det norske demokratiet så 
robust som vi liker å tro?

Elisabeth Ivarsflaten
Professor

Institutt for politikk og forvaltning
Universitetet i Bergen



6 sentrale kvaliteter ved det norske demokratiet

1. Tillit
2. Opplyst offentlighet og deltakelse
3. Likestilling
4. Penger og politikk
5. Små forskjeller mellom styrende og styrte
6. Demokratisk kultur
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Om Norsk medborgerpanel og KODEM
• Medborgerpanelet startet ved Universitetet i Bergen i 2013.
• Etableringsstøtte fra Trond Mohn Forskningsstiftelse i 2015.
• Ca. 10 000 aktive deltakere tilfeldig valgt fra den norske befolkningen fra 18 år.
• Ble utvidet til nasjonal forskningsinfrastruktur med støtte fra Forskningsrådet i 2025: 

Koordinerte Online-paneler for forskning på demokrati og styresett (KODEM).
• KODEM består av Medborgerpanelet, Politikerpanelet, Forvaltningspanelet og 

Journalistpanelet.
• Har sterkt personvern og streng etikkprøving.
• Har høy datakvalitet og vitenskapelig standard for dokumentasjon og deling av data.
• Bidrar til mange forskningsprosjekter (time-share-modell).
• Ledes fra Institutt for politikk og forvaltning ved Universitetet i Bergen.
• Øvrige konsortiepartnere er: UiO, NTNU, UiT, UiA, UiS, ISF, OsloMet, Norce og Sikt.



1. Tillit
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Tillit til politikere fordelt på to utdanningsnivå, 2018-2024.
% som har svært stor, stor eller noen grad av tillit til norske politikere



Tillit
Tillit til forvaltningsansatte; lokale politikere; 
stortingspolitikere; journalister.
% svært stor tillit, stor tillit og noe tillit.
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Tillit til norske 
politikere fordelt på 
partienes velgere og 
dem som ikke stemte,
november 2023.



2. Opplyst offentlighet og deltakelse

36



Dypt politisk engasjement
% som følger det som skjer i politikken nesten hele 
tiden eller flere ganger om dagen.
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Dypt politisk engasjement
% som følger det som skjer i politikken nesten hele 
tiden eller flere ganger om dagen.
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Dypt politisk engasjement
% som snakker om politikk ansikt-til-ansikt 
nesten hele tiden, flere ganger daglig eller daglig. 
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Nyhetskilder
% som har brukt algoritmebaserte apper/Sosiale medier 
til å få nyhetsoppdateringer den siste uken
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Dypt politisk engasjement
% som poster om politikk på algoritmebaserte apper/Sosiale medier 
ukentlig eller oftere
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3. Likestilling

42



Stemmeintensjon februar 2025 etter kjønn blant de yngste velgerne 
(født etter år 2000).



Stemmeintensjon februar 2025 etter kjønn 
(alle velgere).



Likestilling
% som synes likestilling har hatt en positiv virkning på samfunnet
Medborgere etter kjønn og alder
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Likestilling
% som synes likestilling har hatt en positiv virkning på samfunnet
Medborgere og politikere etter kjønn og alder
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Statlig vs. individuelt ansvar
% enig I at staten bør gjøre mer for å ta vare på den enkelte
Medborgere etter kjønn og alder

10

20

30

40

50

60

70

1959 or earlier 1960-1989 1990 or later

Citizen, female Citizen, male
1960-
1989

1990 eller
senere 

Kvinner

47

1959 eller 
tidligere

Menn



Statlig vs. individuelt ansvar
% enig i at staten bør gjøre mer for å ta vare på den enkelte
Medborgere og politikere etter kjønn og alder
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Statlig vs. individuelt ansvar
% enig i at staten bør gjøre mer for å ta vare på den enkelte
Medborgere og forvaltning etter kjønn og alder
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4. Penger og politikk
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Økonomisk konflikt
Staten bør gjøre mer for å ta vare på den enkelte; 
eller den enkelte bør gjøre mer for å ta var på seg selv.
Gjennomsnitt på 100-punkts skala (-50; 50)
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Industri vs. miljø
% enig i at økonomisk vekst må sikres gjennom industriell utvikling selv 
om det kommer i konflikt med miljøet
(%-poengs forskjell fra 50%)
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5. Små forskjeller mellom 
styrende og styrte
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Utenriks: EU-spørsmålet
% som er positive til EU-medlemskap
(%-punkts forskjell fra 50%)

55

-17

-5

-2

2

16

32

-20 -10 0 10 20 30 40

General public without degree

Parttime politician

General public with degree

Fulltime politician

Civil servants: Agencies

Civil servants: MinistriesForvaltningen i departementene

Deltidspolitiker

PositivNegativ

Forvaltningen i direktoratene

Heltidspolitiker

Medborgere med høyere utd.

Medborgere uten høyere utd.



Utenriks: Internasjonal handel med elektrisitet
% enig i at Norge bør begrense eksporten av elektrisitet
(%-punkt forskjell fra 50%)

56

-30

-4

-3

11

12

28

-40 -30 -20 -10 0 10 20 30 40

Civil servants in ministries

Civil servants in agencies

Fulltime politicians

Part-time politicians

General public with higher degree

General public without higher degree

Medborgere med høyere utd.

Forvaltningsansatte i dep.

EnigUenig

Medborgere uten høyere utd.

Deltidspolitikere

Heltidspolitikere

Forvaltningsansatte i dir.



6. Demokratisk kultur
Politisk representasjon og ytringsfrihet
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Politisk representasjon
% som synes politikere skal vektlegge (…) 
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Ytringsrom
Andel som mener vi bør avstå fra å kritisere symboler 
som er hellige for [muslimer/kristne]
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6 sentrale kvaliteter ved det norske demokratiet

1. Tillit
2. Opplyst offentlighet og deltakelse
3. Likestilling
4. Penger og politikk
5. Små forskjeller mellom styrende og styrte
6. Demokratisk kultur
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Diskusjon og oppsummering



Del 1 - Utfordringsbildet: 

Demokrati og parlamentarisme

Hva kjenner vi igjen hos oss og hvordan kan vi som 
politikerne i Bergen kommune håndtere dette på en måte 
som styrker lokaldemokratiet og fremmer og tillit?

Tenk først for deg selv – del så med de andre på bordet. 

– bli enige om minst to punkt dere kan dele i plenum! 



Erfaringer knyttet til samarbeid og 
samhandling i et parlamentarisk 

system

1) Kjerstin Owren, stabssjef Byrådslederens kontor, 
Oslo kommune

2) Varaordfører Erling Moe og byrådssekretær 
Vegard Sem, Trondheim kommune



  

Erfaringer knyttet til samarbeid 
og samhandling i et 
parlamentarisk system

Bergen kommune, samling for politisk 
ledelse
8. april 2026

Kjerstin Owren, stabssjef
Byrådslederens kontor



«It is impossible to practice parlamentary
politics without having patience, decency, 
politeness and curtisy»
Khaleda Zia



Byrådserklæringen
Byrådets intensjonserklæring
Dette er den politikken byrådet ønsker 
å gjennomføre
Svært mange politiske mål og ønskede 
tiltak
Men: Ikke et styringsdokument 
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Hvordan skape 
verdens beste 
by?

Foto: Olav Helland / Oslo kommune 













Nye realiteter i offentlig sektor 

• Mer regelstyring og rettighetsfesting
• Flere og mer detaljerte kvalitets-/ normkrav i tjenesteytingen 
• Kontroll, tilsyn, revisjon, høringer og gransking (mer?)
• Kutt i offentlig sektor – rammekutt og effektivisering

74
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Nye realiteter i offentlig sektor (forts.) 

• Endret trussel-/ kriminalitetsbilde. Anti-
demokratiske bevegelser – dalende tillit til 
myndigheter? 

• Ny medievirkelighet – informasjonsmangfold, 
plattformer, dagsorden 24/7, alternative 
medier

• Opplyst og aktiv befolkning - mer 
brukertilnærming og krav til medvirkning

• «Nytt» arbeidsliv – digitalisering, nye 
arbeidsmåter, AI
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Et legitimt politisk driv

• Politikerne skal foreslå ny politikk –
det er demokratiets motor.

• Administrasjonens rolle er ikke å 
bremse, men å skape handlingsrom for 
at politikk kan realiseres.

• Nye oppgaver og forventninger kommer 
kontinuerlig (fra stat, innbyggere og 
folkevalgte) – mediedrevet dagsorden 

• Kommunen(e)s økonomi og 
gjeldsutvikling viser at vi ikke kan gjøre 
alt på samme måte som før.

• Vi må unngå overbelastning i 
organisasjonen. Ikke løpe fortere, men 
arbeide mer målrettet



Politikk i praksis handler 
om å prioritere!

• Hvis alt er like viktig blir ingenting 
viktig…

• Må lage en tydelig retning for hva som 
skal prioriteres opp og hva som skal 
prioriteres ned

• Hvilke mål er de aller viktigste?

• Hvordan skal vi gjøre oss best i stand 
til å nå dem?



Bakteppet i 2023 
• KPS 2018

• 21 mål 
• Ingen felles, tverrgående mål
• Ingen vet hva målene er 
• Liten kobling til Sak1 og 

tildelingsbrev

• «Ingen» forholder seg til KPS

• Et utydelig målbilde i 
kommunen

• Vi må løse stadig mer 
komplekse og 
sammenvevde problemer

• Utfordringsbildet går på 
tvers av byrådsavdelinger 
og sektorgrenser

• Det finnes ingen enkle 
løsninger på problemene

78



Kommuneplanens
samfunnsdel (KPS)

Budsjett (Sak 1)

Kunnskapsgrunnlag
Byrådsplattform Planstrategi

Ny 
kommune-

plan?

Samfunnsplaner (strategier, 
temaplaner, handlingsplaner)

13.04.2026 79

Fra byrådsplattform til praktisk politikk



Seks samfunnsfloker

13.04.2026 80



Felles samfunnsfloker – felles mål 
• KPS 2025: 5 felles, tverrgående 

mål

13.04.2026 81

 Felles, overordnede mål som hele 
kommunen skal bidra til å nå 

 Gir retning for kommunens arbeid

 Formulert bredt med vilje 

 Direkte kobling til Sak1 gjennom 
sektormål 

 Samfunnsfloker og behov for nye 
måter å jobbe på 



Kommunens felles overordnede mål

13.04.2026 82



De største truslene mot godt samarbeid



Gode relasjoner er avgjørende 
for godt politisk samarbeid 

«Summen av interaksjoner avgjør 
kvaliteten på en relasjon» (Pål Roland, UiS)

Relasjoner bygges – og brytes – gjennom 
mange typer møter.

 Å møte ulike mennesker i forskjellige 
situasjoner gir et bredt erfaringsgrunnlag. 

Mer enn bare pils etter bystyremøtet 



Normdannelse på Rådhuset
Normer oppstår ikke tilfeldig. De formes 
i samspill – gjennom interaksjoner.

• Hvem får definere hva som er 
«normalt»?

• Hvem får status?
• Hva gir sosial gevinst?
• Hva gir risiko for ekskludering?

Normer etableres gjennom:
• Språk til, og språk om
• Kroppsspråk til, og kroppsspråk om 
• Hvem som får ordet
• Hvem som tas på alvor



Alt kan bli personlig. Bygg gode team

Når presset øker, er det lett å miste raushet, 
tolke hverandre feil, mistro hverandres 
intensjoner og glemme retningen.

Det politiske teamet må gi rom for å

• kalibrere

• støtte hverandre

• lære av feil

• tåle uenighet og snakke om hverandre med 
respekt også når det går dårlig

Teamet holder retningen når situasjoner som 
oppstår drar oss fra hverandre.



Vi (dere) er verdiforvaltere

Det er et privilegium å være 
folkevalgt.

Bruk tilliten med omhu. 

Takk for meg 



Trondheim i møte med nye utfordringer 

Varaordfører Erling Moe (V) og byrådssekretær Vegard Gunnerød Sem (H)

Folkevalgtopplæring for heltidspolitikere i Bergen 08.04.2026

Foto: Glen Musk













Kontekst for Trondheim - Erling 

Parlamentarismen innført 13.06.2024

AP styrte Trondheim med ulike flertall fra 2003 til 2023

Innføringstid både for parlamentatismen og for nye roller i bystyret 

Krevende parlamentatisk situasjon i bystyret 



Utfordringsbildet - Vegard
Mye godt det samme som øvrige storbykommuner

- Kriminalitet
- Ressurskrevende brukere 
- Bolig og arealbruk

Nullvekstmålet i byvekstavtalen - vekst i Trondheim



Sammensatte utfordringer krever kløkt - 
Erling 
Bredere enigheter i bytsyret 

- BPA
- Byvekstavtalen

Bygge en kultur for samhandling - innenfor rammene av den parlamentariske 
modellen



Byrådets rolle - Vegard 
Våge å lede 

Strukturelle utfordringer må løses med 
strukturelle grep

Hensynta innspill fra ulike partier i store og 
viktige  saker 
 



Bystyrets rolle - Erling 
Gruppelederene som kollegium 

Samarbeidet mellom ordfører og byrådsleder

Et kollektivt ansvar for å sørge for et konstruktivt miljø 



Hva skjer når samhandlingen ikke 
fungerer?



Del 2
Utfordringsbilde: For en 
kommune med parlamentarisk 
styreform



Utfordringsbildet – fra det globale til det lokale

«En selvstendig, effektiv og
nyskapende kommunesektor»

Temadag, Bergen bystyre og byråd 8. april 2026



Agenda



Kommunesektorens utfordringsbilde

Trangere økonomi krever tøffere prioriteringer
Mangel på kompetanse og arbeidskraft
Flere står utenfor arbeids- og samfunnslivet





Et nystemt Bergen
• «Det er økende press på 

kommuneøkonomien og Norge mangler 
arbeidskraft og kompetanse. Dette setter 
rammer for nivået på velferdstjenester som 
kommunen kan tilby. Bergen kommune må 
omstilles på en rekke områder for å møte 
disse utfordringene. 

• Et økende utenforskap gir negative 
konsekvenser for både den enkelte og for 
samfunnet. Alle må få mulighet til å bidra 
med ressursene de har, i jobb og i 
samfunnslivet. Særlig viktig er det at barn 
og unge er i utdanning eller opplæring. For 
å lykkes med økt deltakelse og inkludering, 
må hele storsamfunnet jobbe sammen.»

Bilde: Sverre Hjørnevik



• Bergen for alle
– Ta alle gode krefter i bruk, og spille på lag med 

frivillige, ideelle og private aktører, og andre 
som ønsker å bidra til fellesskapet

– Gi alle mulighet til å leve meningsfylte liv 
gjennom fritidsaktiviteter, utdanning, 
opplæring og arbeid

• Bergen med særpreg
– Gi spillerom til bergensernes initiativ og 

engasjement

• Bergen skaper muligheter
– Mobilisere arbeidskraft og motvirke 

utenforskap

• Bergen for fremtiden
– Utvikle en økonomisk bærekraftig kommune
– Øke kommunens innovasjons- og 

omstillingsevne, og arbeide for samordning og 
digitalisering



Politikk

Politikkutforming

Organisasjonsutforming

Administrasjon
Byrådet

Bystyret

Politisk ledelse i en parlamentarisk modell



Kommuneøkonomien i Bergen og ASSS-kommunene anno 2025

Kilder: KDD 
(figur 1), 
SSB/Kostra
(figur 2-4)
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Befolkningsendringer utløser store behov for økte rammer i kommunene framover
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Utfordring 1 er likevel: 
Mangel på kompetent arbeidskraft
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Endring i behov for arbeidskraft i helse- og omsorg og 
forventet arbeidsstyrke – årlig gjennomsnitt 2026–2040

Foto: iStock



Hva trenger vi, og må jobbe sammen om:

• Flest mulig I arbeid
• Benytte / legge til rette for all

arbeidsevne
• Flest mulig, mest mulig i arbeid 

(heltid)
• Flest mulig PÅ jobb (nærvær)
• Flest mulig som står i arbeidslivet 

lengre / så lenge som mulig



Arbeidskraftpotensialet







Inn i jobb – om ungt utenforskap
Flyktninger i jobb - arbeidsintegrering



IA-bransjeprogram sykehjem og hjemmetjeneste

Gjennom tiltakene bygger vi tillit i hele sykehjemmet

PERSONALGRUPPER

Oss og vårt

HMS-GRUPPER

Rolleforståelseskurs

LEDERE

Stødig lederskap



IA-bransjeprogram 
barnehage

 Kunnskapsbasert

 Partssammensatt

 Praksisnært 



Hva trenger vi, og må jobbe sammen om:

• Flest mulig I arbeid
• Benytte / legge til rette for all

arbeidsevne
• Flest mulig, mest mulig i arbeid 

(heltid)
• Flest mulig PÅ jobb (nærvær)
• Flest mulig som står i arbeidslivet 

lengre / så lenge som mulig



https://www.ks.no/fagomrader/innovasjon/norge-2040/

Det politiske ansvaret: 1. Forestillingsevne om fremtiden



2. Samtalen i bysamfunnet

Basert på dialogmodell fra Finland:
National Dialogue

• To ganger per år gjennomføres fasiliterte
samtaler over hele landet. 

• En rapport oppsummerer perspektiver som 
dukker opp i dialogene, og peker på områder 
der myndigheter og samfunn kan handle for å 
styrke fellesskap og tillit.

• Målet er ikke å oppnå enighet eller komme 
med en anbefaling, men trene befolkningen i 
dialog og ta pulsen på befolkningen.

Myndighetene forplikter seg til å lese rapportene.
https://kansallisetdialogit.fi/en/

https://kansallisetdialogit.fi/en/


Hva trenger vi, og må jobbe sammen om:

• Flest mulig I arbeid
• Benytte / legge til rette for all

arbeidsevne
• Flest mulig, mest mulig i arbeid 

(heltid)
• Flest mulig PÅ jobb (nærvær)
• Flest mulig som står i arbeidslivet 

lengre / så lenge som mulig



3. Politisk lederskap for 
innovasjon



«En trygg og varm by som inkluderer 
alle, en by som bygger på sitt særpreg 
og sin identitet, en by som gir gode 
rammer for folk som vil skape og 
bidra, og en by som er seg bevisst 
hvilken fremtid vi ønsker for våre 
barn.»



Utfordringsbildet – fra det globale til det lokale

«En selvstendig, effektiv og
nyskapende kommunesektor»

Temadag, Bergen bystyre og byråd 8. april 2026



Diskusjon og oppsummering



Del 2 - Utfordringsbildet: 

Fra det globale til det kommunale

• Hvordan kan samspillet mellom bystyre og byråd styrkes for å sikre 
langsiktighet og helhet i kommunens utvikling? 

• Bord 1 og 4

• Hva skal til for å sikre en god og tydelig balanse mellom fag og 
politikk i politiske beslutningsprosesser i en parlamentarisk 
kommune? 

• Bord 2 og 5

• Hvordan kan folkevalgte kommunisere krevende beslutninger på en 
måte som styrker tilliten til politikken? 

• Bord 3 og 6

Tenk først for deg selv – del så med de andre på bordet. 

– bli enige om minst to punkt dere kan dele i plenum! 



Del 3
Hvordan møte utfordringene, 
Bergen kommune



Om Alrek helseklynge

v/Berit Angelskår, avdelingsleder, Alrek helseklynge



Introduksjon til Bystyret

Berit Angelskår,

Klyngeleder

ALREK HELSEKLYNGE

8. April 2026



13.04.2026

ET PARTNERSKAP



Partnermøte

StyringsgruppenKlyngeleder
Kommunikasjons-

forum

Faglig forum
Faggruppe for barn 

og unge

Faggruppe for 
innovasjon og e-

helse

Faggruppe for læring 
og mestring

Faggruppe for 
migrasjon og 

innvandrerhelse

Faggruppe for 
registre

Faggruppe for 
bruker-medvirkning

ORGANISERING

Faggruppe for 
eldrehelse og 
eldreomsorg

Arbeid og helse

Psykisk helse og 
rus



8. April 2026

Mobiliserer samarbeid innen

PS: Innovasjon krever implementering

Forskning

Utdanning

Formidling

Innovasjo
n

(offentlig)



Ill.: Kevin Craft

Hvordan jobber klyngen?

Arrangement

Formidling politisk

Klyngemidler

Forskningsmidler

Masteroppgaver

Samarbeid



Foto: Eivind Senneset for UiB

Til nytte for Bergen kommune?

Bruk oss!



Til nytte for Bergen kommune?

Nye prosjektsamarbeid



Et økosystem



KONTAKT OSS

alrekhelesklynge.no
Post

@alrekhelseklynge.no
facebook.com/

alrekhelseklynge
linkedin.com/compa

ny/Alrek

Klyngeleder
+47 97 160 633

Alrekpodden.
podbean.com



Forskning og innovasjon på tvers 
for å løse felles utfordringer i de 

kommunale helse- og 
omsorgstjenestene

v/Anne Marita Milde, leder Kunnskapskommunen



Klasse: Åpen



Klasse: Åpen

Klyngepartnere med Bergen som 
motorkommune

Forsknings- og utdanningsinstitusjoner



Klasse: Åpen

Byråd for helse 
og omsorg 
Marte Joan 
Monstad

Kommunaldirektør 
Asbjørn Seim 

Seksjonssjef
Ingelin Søraas



Klasse: Åpen

Hvordan jobber 
vi? 

• Bygger bro mellom 
kommuner og 
forskningsmiljø, utformer 
samarbeid til nytte for 
partene

• Forskningsaktiviteter skal 
være med utgangspunkt i 
kommunenes behov

• Bedre utnyttelse av funn og 
resultater

• Tjenestestene skal ha en 
reell medvirkning 



Klasse: Åpen

Eksempler på arrangement og nettverk for å igangsette og delta i 
forskningsaktiviteter

Miniseminar med FHI om å gjøre 
prioriteringer og løfte frem gode 

forskningsspørsmål

UiB sin Innovasjonsdag
Fagdag Kvinnehelse (DRIV)

KSF, KS, Forskningsrådet Nasjonal konferanse kvinnehelse 



Klasse: Åpen

Samarbeid er løsningen – men vi må jobbe for det

Felles utfordringer → felles løsninger

Bedre bruk av ressurser – tilgang til forskningskompetanse   

Sterkere fagmiljø – faglige nettverk (kompetansenettverk og 
bygge innovasjonsevne)

Raskere utvikling og implementering (her er det utfordringer..)



Klasse: Åpen

Hva må til for å lykkes?

Forpliktende 
regionale samarbeid 

Økt finansiering til 
kommunal forskning 

Kompetanseløft i 
tjenestene 

Systematisk 
spredning av gode 

løsninger 
Viktig 

suksessfaktor:

Samspill mellom: 
• Kommuner 
• Akademia 
• Næringsliv 
• Statlige aktører



Klasse: Åpen

Politisk handlingsrom

Prioritere samarbeid og forskningsbasert innovasjon

Invester i langsiktige løsninger og styrk kompetanse på 
anskaffelser

Etterspør dokumenterte effekter

Ta tydelig strategisk ledelse I forhold til prioriteringer 



Klasse: Åpen

Forskning og innovasjon i 
praksis 

Hva betyr det konkret?

Testing av nye løsninger i tjenestene – piloter er viktige!

Samarbeid med forskningsmiljøer fra nord til sør 

Brukerinvolvering i utvikling 

Eksempler:

Helseteknologiordningen

Innovasjonsbarometeret 

Rutiner for evaluering 

Gevinstrealiseringsrapporter

Helsedirektoratet.no



Klasse: Åpen

• Vi har riggen:
- Administrasjonen besitter forskerkompetanse
- FoUI kontakter og struktur for håndtering av forskningshenvendelser
- Portalen - verktøy

I 2025: 140 hevendelser inkludert master

Innvilgelsesprosent: 60-70

Når tjenestene takker ja er det det svar på at 
prosjektet dekker et kunnskapsbehov

Søknader i samarbeid med forskere 

What’s in it for us?



Klasse: Åpen

Et nystemt Bergen. Kommuneplanens samfunnsdel (KPS)

• Bergen utvikles gjennom samarbeid
• Kunnskapsgrunnlag – befolkningsvekst / demografiendringer / klima / sosial bærekraft
• Behov for mer forebygging og bedre samordning av innsats for å ivareta sammensatte tjenestebehov
• Omstilling og innovasjon – herunder forskningsbasert innovasjon
• Kompetanse – studentbyen Bergen

• Store forsknings- og utdanningsinstitusjoner i Bergen gjør byen til en kompetanse- og 
kunnskapsmotor som gir regionen store muligheter.

• Vi er avhengig av forskningsbasert kunnskap og kompetanse for å forstå og løse de 
samfunnsutfordringene vi står ovenfor.

Vedtatt 24.09.2025 



Klasse: Åpen

Forskningsrådet «Se til 
Bergen»!

Andre regioner kobler seg på 

Nybrottsarbeid med riggen 
Kunnskapskommunen Helse Omsorg Vest

Motorkraft i region Vest

Dialog med og innspill til Forskningsrådet og 
KS om strategiske satsninger og innretning av 
utlysninger som skal treffe kommunale behov



Klasse: Åpen

KSF: Kommunenes samarbeidsarena for forskning

Initiativ fra kommunene – KS leder
Ny samarbeidsarena

7 regioner nasjonalt
Bergen og KSF Vest første region ut 

(pilot siden 2020)

170+ kommuner
organiserer seg nå i klynger

14+ kommuneklynger

Start i helse og omsorg
→ mot en generisk modell



Klasse: Åpen

Formål: 
Gjennom samskapende aktiviteter mellom kommuner, akademia og andre relevante aktører, 
skal sentrene utvikle treffsikre og bærekraftige tiltak og tjenester, som bidrar til bedre 
ressursutnyttelse og økt kompetanse i hele landet. Sentrenes skal arbeide tverrfaglig, 
tverrsektorielt og internasjonalt

Sentrene skal bidra til etablering av effektive samarbeidsstrukturer, implementering og 
spredning av forskningsbaserte tiltak og innovasjoner, og utvikling av nasjonal kompetanse.

Forsknings- og innovasjonssentre, utlysning i 2027

3 nasjonale sentre skal opprettes

Nå er det kommunene sin tur!



Klasse: Åpen

Prioriterte tema:
Utlysningenes tittel endres til «Nasjonale forsknings- og 
innovasjonssentre for å styrke bærekraftige kommunale helse-, 
omsorgs- og velferdstjenester» og skal omfatte tre tema:

o Bærekraftig utvikling i de kommunale helse- og 
omsorgstjenestene i møte med endret demografi
o Sammenhengende helse- og omsorgstjenester med helhetlige 
primærhelsetjenester inkludert en velfungerende allmennlegetjeneste
o Inkluderende og helsefremmende tiltak for barn og unge (0-29 år)

Ny ordning - hovedutlysning i 2027



Klasse: Åpen

Prioriteringer:
• Søknader med godt involverte samarbeidspartnere fra flere kommuner, gjerne med kommuner fra 

flere regioner og god kopling til klyngestrukturen
• Minimum 10 kommuner må gå sammen 
• Praksisnær forskning med stor nytteverdi for de kommunale helse- og omsorgstjenestene, som 

fortløpende kan implementeres og tas i bruk på tvers av kommuner. 

Ved tildeling vil det legges vekt på følgende: 
• Dekker bredden i utlysningen. 
• God fordeling mellom ulike kommuner både i størrelse og geografisk beliggenhet. 
• Kommuneledete søknader kan bli prioritert dersom de har tilstrekkelig kvalitet.

93 mill NOK til hvert senter – varighet på 6-8 år



Klasse: Åpen

“Hva prioriterer vi nå?” – Kloke valg i komplekse tider”

Universitetsaulaen
Bilde: fra konferansen 2024 



Takk for 
oppmerksomheten

Følg oss på Linkedin

https://kunnskapskommunenvest.no/



Digitalisering/KI i Bergen 
kommune

v/Kjetil Århus, direktør Seksjon for digital 
transformasjon konsern



Digitalisering Bergen kommune
08 April 2026

Kjetil Århus
Digitaliseringsdirektør



Omstilling og endring



Digitalisering i Bergen kommune

• Felles tjenesteplattform 
og datasenter

• Konsern oppgaver og 
ansvar BFIN

• Oppgaver og ansvar i 
byrådsavdelingene



Digitalisering i Bergen kommune er del 
av et nasjonalt digitalt økosystem



Digitalisering i Bergen kommune
• Leverandører endrer leveransemodell og leverer i «sky»
• Avtaler går ut
• Sikkerhetssituasjonen endrer seg
• «Digital suverenitet»

• Et større antall avtaler skal fornyes
• Hvordan skal vi klare å få ut gevinstene? 

• Organisasjons utfordring, sentralisering og standardisering?

• Rapporter peker på økt samarbeid om digitalisering, også mot leverandørmarkedet
• Hva betyr det for Bergen kommune?

• Det forberedes en sak for å utarbeide ny Digitaliseringsstrategi



• Videre «strategi for KI-satsing» blir del av sak om ny digitaliseringsstrategi

Leverandørdialoger KI:
› Bk360 - mulighetsanalyse
› PB360 - PBE
› HØI (HR,økonomi,innkjøp,lønn)
› Samstemt (journal)
› Microsoft - "beste praksis"

Konseptarbeid hverdags-KI 
alle byrådsavdelinger

KI-agenter felles/lokale

Kompetansetiltak - opplæring

Kvalitetssikrede og riktige data er 
største utfordring!



Risikobilde – Sikkerhet i Bergen kommune

• Fokus leverandørkjeder

• Samarbeid med nasjonale 
sikkerhetsfunksjoner som helse- og 
kommuneCERT og NSM

• Sikre Bergen kommunens digitale 
infrastruktur

• Kompetanse og tiltak for ansatte



Beredskap i Bergen og Bergens 
rolle i totalforsvaret

v/Agnar Tveten, beredskapssjef, Seksjon for 
samfunnssikkerhet og beredskap



KOMPETENT     |     ÅPEN     |     PÅLITELIG     |     SAMFUNNSENGASJERT

Beredskap i Bergen og totalforsvarsåret
Agnar Tveten, Seksjonsleder 

Seksjon for Samfunnssikkerhet og Beredskap, Byrådsleders avdeling



Seksjon for samfunnssikkerhet og beredskap

• Byrådsleders avdeling, nivå 1
• Etablert 10. mars 2025
• Sju ansatte seksjonssjef/ 

beredskapssjef og seks rådgivere
• Har ansvar for å tilrettelegge for og 

følge opp kommunens ansvar for 
kommunal beredskapsplikt

• Lov om kommunal beredskapsplikt, 
sivile beskyttelsestiltak og 
Sivilforsvaret 
(sivilbeskyttelsesloven)

• Forskrift om kommunal 
beredskapspliktBilde fra BergenROS 2024 av Brita Øygard, Bergen kommune 



Beredskap som 
linjeansvar

Linjeorganisasjonen har et 
selvstendig ansvar for 
beredskap i egen enhet og 
styringslinje

Samfunnssikkerhets- og 
beredskapsarbeidet skal 
være en integrert del av 
virksomhetsstyringen



Kommunal 
beredskapsplikt og 
eksterne føringer for 
beredskapsarbeidet i 
linjeorganisasjonen

Sivilbeskyttelsesloven

Forskrift om kommunal 
beredskapsplikt

Krav til beredskap i 
særlovgivning



Interne føringer for 
beredskapsarbeidet i 
linjeorganisasjonen

Helhetlig risiko- og sårbarhetsanalyse for 
Bergen kommune

Plan for oppfølging av samfunnssikkerhets-
og beredskapsarbeidet

Overordnet beredskapsplanverk

Fullmakter for konsernansvarsområdet og 
for virksomhetsledere

Rammeverk for virksomhetsstyring



Beredskapsorganisasjon på ulike nivå

Byrådet (KKL)

Vaktgående 
krisestab (VKS)

Byrådsavdelings 
stab

Etatsnivå

Resultatenhetsnivå Primærrolle: håndtere beredskapssituasjonen med tilgjengelige og tildelte ressurser for å 
redusere

Primærrolle: understøtte underordnet nivå i håndtering av beredskapssituasjoner med 
fagspesifikk kompetanse og ressurser

Øverste beredskapsorganisasjon på driftsnivå. Primærrolle: Ivareta og understøtte 
håndtering av beredskapssituasjoner på etats- og/eller resultatenhetsnivå 

Ivaretar håndtering av beredskapssituasjon på vegne av byrådet. Vakthavende byråd har tildelt 
håndteringsmyndighet og disponerer alle kommunens ressurser i håndtering av en krise

Byrådet er kommunens øverste kriseledelse. 

Ekstraordinære 
fullmakter

Ordinære 
fullmakter på 

eget nivå

D
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t n
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å



Varsling i linjen

Byrådet (KKL)

Vaktgående krisestab (VKS)

Byrådsavdelings stab

Etatsnivå

Resultatenhetsnivå

Ekstraordinære 
fullmakter

Ordinære 
fullmakter på 

eget nivå

D
rif

ts
ni

vå
O

ve
ro

rd
ne

t n
iv

å



VAKTSENTRALEN
55 56 66 66

Varsling og støtte ut over linjen

Interne vaktfunksjoner i Bergen 
kommune for eksempel: 
Ansattservice, vaktmester, 
driftstjenester, tolketjeneste, geolog, 
smittevern….

KOMMUNENS VAKTGÅENDE KRISESTAB/ 
BEREDSKAPSKOORDINATOR

53 00 55 00

Beredskapsfaglige råd
Varsling til vaktgående krisestab



Totalforsvarsåret



Totalforsvaret er en del av det sivil-

militære samarbeidet, men er 

avgrenset til å omfatte gjensidig 

støtte og samarbeid mellom 

Forsvaret og det sivile samfunn 

knyttet til sikkerhetspolitisk krise 

og væpnet konflikt».

alforsvarsåret



Tot«Totalforsvaret er summen av 

landets sivile og militære 

ressurser, som jobber sammen for 

å forebygge og håndtere kriser, 

væpnede konflikter og krig.

Totalforsvaret er en del av det sivil-

militære samarbeidet, men er 

avgrenset til å omfatte gjensidig 

støtte og samarbeid mellom 

Forsvaret og det sivile samfunn 

knyttet til sikkerhetspolitisk krise 

og væpnet konflikt».

alforsvarsåret



Brev fra 
justisministeren 
til kommunene 
og næringslivet



Hold dere oppdatert på 
trusselbildet (K)

- Aktiv bruk av nasjonale 
trusselvurderinger

- Deltakelse i fylkesberedskapsråd, 
politirådsmøte og flere regionale 
informasjons samarbeid

- Dele lokal informasjon om 
trusselbildet med alle ledere i 
Bergen kommune 4x årlig



Kartlegg 
virksomhetens 
verdier, risiko og 
sårbarheter (N)

- Verdivurdering i alle 
byrådsavdelinger

- Behov for å skjerme 
egen virksomhet

- Sikker lagring



Integrer alvorlige kriser 
og krig i 
beredskapsarbeidet 

• Egen ROS for 
sikkerhetspolitisk krise 
og krig

• Samarbeid og 
erfaringsoverføring fra 
LVIV

• Kontaktpunkt



Legg 
kontinuitetsplaner

• Kritikalitetsvurdering

• Kontinuitetsplaner i alle 
byrådsavdeligner

• Egen del av 
beredskapsplanverket

• Har startet med Bergen vann



Bruk de kommunale 
beredskapsrådene aktivt (K) 

• Opprettelse av 
kommunalt 
beredskapsråd

• Rolleseminar og 
kontrakt med frivillige 
organisasjoner



Bruk Totalforsvarsåret til å 
øve (N)

• Totalforsvarsøvelse KKL 
uke

• Norge øver VKS uke 43
• VKS øvelser ukentlig
• Norge øver øvelser i 

Byrådsavdelinger/etater



Lytt til statsforvalteren og be 
om råd og veiledning ved 
behov (K)

• Samarbeid og deling av 
ROS sikk.pol.krise og 
krig

• Fylkesberedskapsrådet
• Tett samarbeid



Delta aktivt i 
Totalforsvarsåret(N)

• Plan for 
samfunnssikkerhet og 
beredskap

• Egenberedskapsuken 
uke 44

• og alt det andre…



Takk for i dag!

v/varaordfører Thomas Flesland
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