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• Offentlig sektor som ett system
• Oppgavene i systemet
• Styringslogikker
• Strukturell-instrumentell – kulturell-institusjonell
• Fra sektorbasert styring til helhetlig ledelse

Innhold

• Ansatte i enhet helse og omsorg SFIN
• Kommunale ledere innenfor helsesektoren

Deltakere

Oppdrag
• Samordning opp mot demografiutfordringer
• For mye siloer (skole/barnehage/helse)
• Hva kan man vinne med samordning?
• Kommunen sitt planverk, som kommunen sin samfunnsdel



Systemet må være egnet

Systemet avhenger av vår 
forståelse og tilpasning

System



Overnasjonalt

Nasjonalt

Regionalt

Kommunalt

Offentlig sektor som ett system

NAV-reformen

Leve hele livet

Demografiutfordringer

Regionalt

Ulike prosjekter

Tverrfaglig samarbeid

Egnet?
Forstå?
Tilpasse?

Oppvekstreformen

Tillitsreformen
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Utfordringene

enkle     komplekse
     Wicked problems (gjenstridige problemer)

lett å definere    vanskelig å definere

lett å lokalisere    vanskelig å lokalisere

lett å implementere   vanskelig å implementere

sporadiske    kontinuerlige

objektiv rett løsning   ingen objektiv riktig løsning

Demografi-
utfordringene
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Stortingsmeldinger fra Helse- og omsorgsdepartementet 2023 - i dag
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Statens krav til kommune (Kommunal rapport juni 2023)



Er dette også 
virkeligheten?

Dette er virkeligheten 
i kommunene



Styringslogikker

Styringslogikk Klassisk, offentlig New public 
management 

New public governance

Periode (ca) 1945- 1980- 1990-

Offentlig sektor myndighet serviceprodusent arena for samhandling

Bærende prinsipp hierarki marked Nettverk

Politikernes rolle suveren beslutningstaker rammestyring metaguvernør

Forvalternes rolle faglige eksperter, 
arbeider etter regler

effektive produsenter av 
offentlig service

legger til rette for 
samarbeid

Innbyggernes rolle klient kunde borger

Samfunnets rolle forkjemper for svake 
grupper

sosiale virksomheter i 
konkurranse

samarbeidspart i løsning 
av velferdsoppgaver 

Samordning gjennom - teknisk og strukturell 
tilnærming gjennom 
hierarkiet

- gjennom «direkte 
ordre og instruks

- håndtere effektene av 
markedstankene

- konkurranse-
mekanismer

- nettverk
- kompleksitet
- samarbeid

(Fra "Samskabelse i kommunale rammer" av Tortzen, 2016, s. 29, Roskilde universitet, omarbeidet av ACHolth etter tillatelse)

Gjenstridige problemer



strukturell-instrumentell

kulturell-institusjonell



Hvis vi opfatter hvert problem – hvad enten det er tale om vandmangel, 

klimaforandring eller fattigdom – som enkeltstående og reagerer på dem 

enkeltvis, så vil de løsninger, vi når frem til, være kortsigtede, ofte 

opportunistiske «lappeløsninger», som intet gør ved de dybereliggende 

ubalancer.

       (Senge et al., 2010, s. 16)



De komplekse utfordringene i samfunnet krever samordnet innsats, 

på tvers av både fagområder og nivåer. Senge skriver om fremtiden:

 […] hvordan man kan skabe en annerledes fremtid ved at 

lære at se de overordnede systemer, vi er en del af, og ved at fostre 

samarbejde på tværs av enhver tænkelig grænse. Disse centrale evner – evnen til 

at se systemer, til at samarbejde på tværs av grænser og til at skabe noget i stedet 

for at løse problemer – udgør det fundament og i sidste instans de redskaber og 

metoder, dette skift i tænkemåde kræver.

       (Senge et al., 2010, s. 21)
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Strukturell- 
instrumentell

    

Operasjonelle 
ferdigheter og 
verktøy 

Systemnivå

Individnivå

Kulturell- 
institusjonell

Formelle 
strukturer, 
prosesser og 
ressurser

Institusjonelle 
verdier, 
normer

Holdninger, 
verdier hos 
helsepersonell

«kortsigtede, ofte 

opportunistiske 

«lappeløsninger», som 

intet gør ved de 

dybereliggende ubalancer»

«se systemer, til at 

samarbejde på tværs av 

grænser og til at skabe 

noget i stedet for at løse 

problemer – udgør det 

fundament og i sidste 

instans de redskaber og 

metoder, dette skift i 

tænkemåde kræver.»
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Strukturell-instrumentell

Oppgavebeskrivelser

Styring

Systemer

Kulturell-institusjonell

Overordnet målsetting, 
utvidet forståelse

Helhetlig ledelse

Systemisk forståelse

Ledelse



Ledelse/arbeid i et individperspektiv

Strukturell-instrumentell
- Rett kompetanse

- Tid

- Møteinnkallinger

- Møtereferater

- Dokumentasjon

- Planer

- Arkivering 

Kulturell-institusjonell
- Bygge opp felles målsetting

- Bred forståelse av utfordringene

- Bred forståelse av temaet i saken

- Forståelse av ulike logikker i saken

- Forståelse av ulikt lovverk i saken

- Felles begrepsforståelse for saken

- Samarbeid i felles retning

- Flere tiltak sammen

tilpasning

egnet forståelse



Når et system ikke virker

- Flytter problemene fra ett sted til et annet
- Velmenende inngrep kan gi resultater som øker 

problemet
- Mye virker på kort sikt, men løser ikke problemene
- Enkle løsninger løser ikke komplekse problemer
- Flytte oppgaver til konsulenter eller koordinatorer



Ønske om å samordne er større enn viljen til å 
bli samordnet
      (Fimreite og Lægreid, 2008)
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Gjøvik mot 2024
- Helse og livskvalitet

Visjon
Rause
Sterke sammen
Grønne i vekst

Innsatsområder
Skape gode liv

«se systemer, til at 

samarbejde på tværs av 

grænser og til at skabe 

noget i stedet for at løse 

problemer – udgør det 

fundament og i sidste 

instans de redskaber og 

metoder, dette skift i 

tænkemåde kræver.»
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Hva er samordning?
Hva er helhetlig ledelse?



- Felles målsetting 
- Se oppgaver i sammenheng
- Organisering
- Tannhjul
- «utsatte sektor for felles faktorer»
- Utviklet kollektiv kapasitet
- Sammenhenger vertikalt
- Sammenhenger horisontalt 

- → en tenkning ut ifra behov for helhet og sammenheng
- → en struktur og en kultur

Samordning
Helhetlig ledelse



Bygge et egnet system
- organisering
- utvikle kapasitet

Forståelse
- Felles målsetting
- se oppgaver i sammenheng
- utvikle kollektiv forståelse 
- sammenhenger vertikalt
- Sammenhenger horisontalt

Tilpasning
- tannhjul

Samordning
Helhetlig ledelse



Reff Pedersen et al (2011)

Kompleks off. sektor, samordning er nødvendig, forståelse for samordning er nødvendig.

Endring i den teoretiske forståelsen av samordning i off. styring.

Utfallet av prosesser i sammenhengende institusjonelle eller funksjonelle avgrensede 
enheter som 

- Utfallet av prosesser
- Avgrensede enheter
- Trad. styring på tvers av 

nivåer og sektorer

- Flersidig forståelse
- Kompleks og flytende prosess
- Rundt interaktive arenaer
- Forutsetter kommunikasjon mellom et flertall av 

fortolkende logikker og standarder
- Peker på det relasjonelle, fortolkende, gjensidig 

avhengige og interaksjonelle aspektet
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Bakgrunnen - utfordringene (Kap 1.1)

- Demografisk utvikling

- Planlegging av egen alderdom

- Samfunnsmessige endringer

- Behov for å se på nye løsninger

- Mål: flere bor hjemme

- Stort og økende behov for sykehjemsplasser

- Knyttet til samlokalisering og stedsutvikling

- 6 departementer
Helse- og omsorgsdepartementet
Arbeids- og inkluderingsdepartementet
Kommunal- og distriktsdepartementet
Kultur- og likestillingsdepartementet
Kunnskapsdepartementet
Samferdselsdepartementet

Utfordringer:

- Inkludering og deltakelse (kap. 2.3)

- Medvirkning (kap. 2.3.1)

- Demografisk utvikling (kap 1.1)

- Klima og helse (kap. 2.6.8)

- Bærekraft (kap. 2.6.8)

- Folkehelse (Meld.St. 15 (2022-2023))

- Psykisk helse (Meld.St. 23 (2022-2023)) 



Av Kristine Bechmann Holter

I tillegg til 
organisasjoner/tjenester 
utenfor kommunen
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Forhold til annet arbeid (kommunalt)

- Kommuneplanens samfunnsdel
- Økonomi og handlingsplan
- Kommuneplanens arealdel
- Helse- og omsorgsplan
- Leve hele livet reformen – en 

kartlegging av Gjøvik kommune
- Velferdsteknologi
- Plan for legetjenester
- ReHabiliteringsplan
-  
-  
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Forhold til annet arbeid (Kap 1.2)

- Meld.St. 15 (2017-2018) Leve hele livet 
(+ tilhørende planer og 
utviklingsarbeid)

- Meld.St. 15 (2022-2023) 
Folkehelsemeldinga

- Nasjonal helse- og samhandlingsplan

- Meld.St. 23 (2022-2023) 
Opptrappingsplan for psykisk helse

- Stortingsmelding om helhetlig 
bostedspolitikk (skal utarbeides)

- NOU 2023:4 Tid for handling

- Nasjonale dokumenter utarbeidet i 
etterkant av Meld.St. 24



Samordning / helhetlig ledelse
– å vinne kampen om virkelighetsforståelsen



Samordning / helhetlig ledelse

Strukturell-instrumentell

- Koordinering

- Møteinnkallinger

- Møtereferater

- Dokumentasjon

- Planer

Kulturell-institusjonell
- Felles målsetting

- Bred forståelse av utfordringene
- Bred forståelse av temaet
- Forståelse av ulike logikker

- Forståelse av ulikt lovverk
- Felles begrepsforståelse
- Forståelse av ulike nivåer og sektorer 

(systemforståelse)

- Samhandling
- Samarbeid i felles retning
- Flere tiltak sammen





De komplekse utfordringene i samfunnet krever samordnet innsats, på tvers av både 

fagområder og nivåer. Senge skriver om fremtiden:

 […] hvordan man kan skabe en annerledes fremtid ved at lære at se de 

overordnede systemer, vi er en del af, og ved at fostre samarbejde på tværs av 

enhver tænkelig grænse. Disse centrale evner – evnen til at se systemer, til at 

samarbejde på tværs av grænser og til at skabe noget i stedet for at løse problemer 

– udgør det fundament og i sidste instans de redskaber og metoder, dette skift i 

tænkemåde kræver.

       (Senge et al., 2010, s. 21)
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