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I dette notatet oppsummerer vi drivkrefter som preger

norsk, offentlig forvaltning i dag og fremover. Rambgll
Drivkreftene er identifisert gjennom intervjuer og Hoffsveien 4

. Postboks 427 Skgyen
dokumentgjennomgang. 0213 Oslo
Vart gnske er & gjore det tydeligere hvilke utviklingstrekk T +47 2252 5903

. . https://no.ramboll.
som pavirker samfunnet, og ogsa & gjore det enklere a ps://no.ramboll.com

ta noen valg, selv i tider preget med usikkerhet.

Vi vil takke de som tok seg tiden til & la seg intervjue og
dele av erfaringer og tanker om tiden vi star i.

Dersom du har innspill eller spgrsmal knyttet til
innholdet, ta gjerne kontakt med oss.

Notat vil bli oppdatert med var nyeste innsikt med
jevnlige mellomrom. Neste notat kommer hgsten 2020.

Hege Hellvik (hege.hellvik@ramboll.com),
Joakim Olsson (joakim.olsson@ramboll.com) og
Ane Hallan Klgvrud (ane.hallan.klovrud@ramboll.com),

Oslo, 29. mai 2020

Rambglls misjon er @ skape baerekraftige
samfunn der mennesker og natur blomstrer. Vi
skal bidra til en positiv, langsiktig utvikling av
samfunnet, ved & oppfylle vare kunders visjoner

og finne Igsninger pad deres mest presserende
behov, utfordringer og bekymringer. Var visjon
er 3 veere et globalt ledende konsulentfirma
som leverer integrerte og baerekraftige
lgsninger, for i dag og fremtiden.
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Om 3 gve pa usikre tider i sikre omgivelser
Drivkrefter: ngkkelen til 3 forstd mer om fremtiden
Hvilke drivkrefter pavirker offentlig forvaltning i dag?
Hvilke drivkrefter har preget Norge de siste arene?

Hvilke drivkrefter synes & forsterkes i koronatidene?

Hva ma vi veere szerlig oppmerksomme pa i tida fremover?
Rambglls tilnaerming til drivkraftanalyser, scenario- og
strategiutvikling

Hvem er vi?

Rambglls bidrag til en helhetlig og baerekraftig
samfunnsutvikling
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1. OM A @VE PA USIKRE TIDER I SIKRE
OMGIVELSER

«Fal l i nor sk otlogteaplrti su's?a n\nesiy,n |d

Sitatet overfor kommer fra en person i en vestlandskommune varen 2014.
Vi hadde samlet aktgrer fra kommunen, politikere, naeringslivet og
frivilligheten for 8 skissere fremtidsutviklingen for kommunen i et
scenarioprosjekt. P& dette tidspunktet var oljenaeringen fortsatt en trygg
plattform i norsk gkonomi, likevel ble vi enige om & lage fremtidsbilder
bdde med og uten olje som dominerende nzering.

Noen fa maneder etter at scenarioprosjektet var levert, begynte naeringen 3
stenge ned og folk matte sies opp - nettopp pa grunn av fall i oljeprisen.
Tross antagelsene om usannsynlige utviklinger, var den nevnte
vestlandskommunen forberedt.

Gjennom flere 8r har vi gvd med aktgrer i stat og kommune pa usikre tider.
Vi har sammen undersgkt hvilke utviklingstrekk i samfunnet som pavirker
oss, men som vi ikke i ngdvendigvis kan pavirke tilbake.

I tidligere perioder har vi kunnet gve i sikre omgivelser. Fra og med 12.
mars 2020 har vi som samfunn statt i en stgrre grad av usikkerhet enn det
vi har veert vant med gjennom mange ar. Samtidig mener vi at
scenarioutvikling er et godt verktgy for & si noe om utviklingen fremover -
og ser med glede en gkt interesse og engasjement for metoden.

Dette notat kan du benytte som en introduksjon til 8 forstd mer om
scenarioutvikling og ngkkelen bak & forsta fremtiden: nemlig drivkreftene.

Her kan du ogsd hente frem oppdaterte drivkrefter som pavirker
offentlig sektor i dag og tiden fremover. - -

God lesning.
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DRIVKREFTER: NOKKELEN
TIL A FORSTA MER OM
FREMTIDEN

Stat og kommune ma forholde seg til en rekke
faktorer som pavirker deres evne og mulighet
til & planlegge for og & gjennomfgre sine
oppgaver. Det kan veere overveldende & f3
oversikt, og foles desto mer umulig 8 ta valg
for hva man skal gjgre fremover.

Ngkkelen til & forstd mer om fremtiden ligger i
drivkreftene.

Hva er drivkrefter?

Drivkrefter er utviklingstrekk i samfunnet som pavirker
oss, men som vi ikke ngdvendigvis kan pavirke tilbake.
Dette kan f.eks. vaere gkonomisk nedgangstid - det
pavirker oss, men vi kan ikke bestemme oss for at na skal
vi ha en sunn, vedvarende gkonomisk oppgangstid.
Drivkrefter er noe mer enn nyheter og midlertidige
trender. En grei huskeregel er at du ikke kan handhilse pa
en drivkraft.

Gjennom & bli kjent med drivkreftene tvinges man til d
flytte blikket fra seg selv og sin organisasjon, til & se pad
samfunnet og helheten. M3let er ikke & spa fremtiden,
men forstd i hvilke retninger drivkreftene kan fgre
samfunnet.
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PESTEL-rammeverket som verktgy

En mate & identifisere og sortere drivkrefter p&, er
gjennom PESTEL-rammeverket. PESTEL er (engelsk)
forkortelse for de seks store drivkraftomradene:
politikk, gkonomi, sosial, teknologisk, miljgmessig
og legalt. PESTEL kan hjelpe oss til & identifisere
drivkrefter innenfor flere omrader enn de vi normalt
tenker pa. I tillegg bidrar det til & tydeliggjgre
drivkreftene nar vi jobber med dem. De fleste
drivkrefter er likevel pavirket av flere av omradene i
PESTEL.

Analyse av drivkrefter ...

... er en viktig vei inn i & forstd hva som skjer i samfunnet i
dag og hva som kan skje fremover. Drivkreftanalysene er
viktig i utvikling av scenarier og et fgrstesteg i analysene.
Var erfaring er at det & ha bedre forstdelse for drivkreftene
gjor det enklere & gjgre valg for fremtiden.

Er scenarioutvikling og strategiutvikling det samme?

Det er vanlig & tenke pa scenario og strategi som det samme. Men det
er viktig & skille de fra hverandre. Nar vi jobber med scenarioutvikling
undersgker vi hva som kan skje i samfunnet, som kan pavirke meg og
min organisasjon. N&r vi lager en strategi tar vi et valg og sier at vi
gnsker @ bevege var organisasjon i en gitt retning. Scenariene og
fremtiden vil kunne skje uavhengig av det valget du og din
organisasjon har tatt.

Samtidig som det er to ulike ting, fungerer scenario og strategi godt
sammen. Strategier kan lages basert pa scenarioanalyser, eller
scenarioanalyser kan benyttes til 8 teste strategien.
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3. HVILKE DRIVKREFTER PAVIRKER
OFFENTLIG FORVALTNING I DAG?

3.1 Huvilke drivkrefter har preget Norge de siste drene?
Ved & se pa historisk utvikling og tunge utviklingstrekk som driver
samfunnsutviklingen, vil man kunne si noe om drivkrefter som med
stor sannsynlighet vil vaere med p8 8 prege offentlig forvaltning i

o . o . o
arene fremover. De siste arene har drivkrefter som har preget vare
scenarioprosjekter blant annet inkludert:

OKONOMI: Norske velferdstjenester ma klare seg med relativt mindre

Framskrivinger gjort av
SSB for helsesektoren
viser at hvis vi fortsetter
med & gi de samme
tjenestene som i dag
(fgr korona), vil mer enn
hvert tredje arsverk
produsere helse og
omsorgstjenester i 2060

midler fremover - behovet for tjenester gker i stgrre grad enn

sektoren far tilfort gkonomiske midler

Stat og kommune har de siste drene opplevd & matte kutte i

budsjettene, og allerede fgr korona var det en forventning om at disse

kuttene ville fortsette bl.a. p& grunn av en svakere vekst i norsk

gkonomi, samt fallende oljepriser.

SOSIALT: @kte forventninger og mer selvbetjening
Forventningene til stat og kommune er gkende, i tillegg til at vi har

bedre oversikt over hvilke rettigheter vi har. P& samme tid gjor vi stadig

mer selv gjennom digitale selvbetjeningslgsninger.

Vi lever lengre, ogsd med sykdom
Forventet levealder gker jevnt i befolkningen. Vi har samtidig en

aldrende befolkning og forventer en dobling av antall personer som er 80

ar eller mer de neste 20 arene. Samtidig som andelen eldre gker i

befolkningen, ser man at andelen eldre som mottar hjelp i dag er mindre

enn for 20 ar siden.

Innenfor helsesektoren ser vi at brukerbehovene blir mer komplekse, og

at veksten i bruk av tjenester er stgrst i aldersgruppen under 67 ar
inkludert barn og unge som har behov for pleie- og omsorgstjenester
hele livet.

Kilder: tidligere oppdrag, SSB
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Sentralisering mot knutepunktene

Bolig- og befolkningsmessig vil vi bevege oss mot en sentralisering
mot knutepunktene, bade i store og sma kommuner. I de aller fleste
kommuner opplever man ogsa gkt etterspgrsel etter sentrumsnaere
tomter til boliger og naering.

Forskjellene i befolkningen er noe gkende
De siste arene har vi sett vekst i barnefamilier med lavinntekt. Samtidig har
antallet bostedslgse vaert synkende.

JURIDISK: Det stilles stadig mer miljgomessige krav til bygg- og
eiendomssektoren
Det grgnne skiftet er pa full fart inn i bygg- og
eiendomssektoren gjennom gkte forventninger og krav i
byggeprosjekter til gjenbruk og sirkulaer gkonomi.

MIL]@: Vi opplever stadig villere og vatere veer
Nye rekordtemperaturer, nye nedbgrsmgnstre og tgrkeperioder
er med pd 8 pdvirke bl.a. matsektoren og var energibruk. @kt
fare for ras og flom pavirker bygg og infrastruktur i utsatte deler
av landet.

TEKNOLOGI: @kning i digitale Igsninger
Stor gkning i selvbetjeningslgsninger og mulighet
for & handtere jobb, fritid og personlige
anliggende pa nett.

Kilder: tidligere oppdrag, SSB,
https://bufdir.no/Familie/Fattigdom/Ny Barnefattigdom i Norge/, NIBR
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3.2

! Kartlegging gjort av UIO og Modum Bad 2020

2 Kartlegginger gjort av NIBR

Hvilke drivkrefter synes & forsterkes i koronatidene?

Noen maneder inn i koronatiden er det for tidlig 8 konkludere rundt hvilke
drivkrefter som forsterkes. Basert pa intervjuer med aktgrer i offentlig sektor,
mener vi likevel 8 se tendenser til at fglgende drivkrefter vil gjore seg
gjeldende:

| det vil bli stadig trangere gkonomi innenfor det norske
velferdssystemet, og tilhgrende tgffere prioriteringer
| vi vil forvente av hverandre at vi jobber mer effektivt og utnytter

muligheter av digital teknologi

Noen omrader blir trukket frem som saerlig viktig & ha et gye til fremover.
Det er for tidlig & konkludere, men dette kan bli forsterkede drivkrefter i tida
fremover:

| arbeidsledigheten er langt hgyere enn tidligere — er dette midlertidig
eller vil den gke i tida fremover?

| en stgrre andel blant innbyggere har rapportert om depresjon og
angst under «lock down»! - vil psykiske helseproblemer gke?

| det har veert vanskeligere a fa tak i narkotika, og utstrakt bruk av
syntetiske, sterke midler - vil andelen med tungt rusmisbruk gke?

i antall bostedslgse har veert p% vei ned? i forkant av korona - vil
antallet uten bolig eller i midlertidig botilbud gke?

i vil antall barnefamilier med lavinntekt gke i tida fremover?

Disse utviklingstrekkene vil pavirke og potensielt ogsd forsterke forskijeller i
det norske samfunnet.

I tillegg hgrer vi at flere er godt forngyde med det digitale hjemmekontoret,
men mange savner sine kollegaer. Hvordan foretrekker vi 8 i arbeide i
fremtiden, og hvordan lykkes vi med samskaping pa den digitale
arbeidsplassen? Det er vi nysgjerrige pa i tida fremover.
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HVA MA VI VARE SARLIG
OPPMERKSOMME PA I TIDA FREMOVER?

Vi tror at koronakrisen bringer med seg noen fordeler og ulemper.

Kanskje vil krisen gjgre det tydeligere for oss at vi ikke kan fortsette som i
dag? N&r vi vet at 1 av 3 ma jobbe i helsesektoren i &r 2060 hvis vi skal
levere de samme tjenestene som i dag3. Og nar vi vet, basert pd
Finansdepartementets framskrivinger, at vi ikke har rad til & betale for det
tjenestenivaet vi har i dag, allerede om ti ar, fordi inntektene til
velferdsstaten blir lavere enn utgiftene.

Samtidig kan kanskje krisen medfgre en viss passivitet? Kanskje ender vi
opp med & bruke krisen som en unnskyldning? Hvis ulikhetene,
barnefattigdommen, antall bostedslgse gker? Kan korona bli brukt som en
unnskyldning?

Eller, det at vi fgler oss heldigitale i en hjemmekontor-tilvaerelse? Kan det
blir en digital-«sovepute» som hindrer oss i @ videreutvikle gode, sgmlgse
digitale tjenester og lage sikrere nettlgsninger som sgrger for kapasitet og
god ivaretakelse av informasjon og brukere?

Sist, men ikke minst, mener vi at vi ma vaere szerlig oppmerksomme pa
tillitten i befolkningen. Tillitten er saerlig sterk i norsk befolkning — nesten
som et varemerke pa det norske samfunnet. Men tillitt er en skjgr ting. Vil
frykt for korona kunne utvikle seg til & bli en vedvarende frykt for andre
mennesker? Kan korona skape en avstand i befolkningen om hvilke
«sannheter» som er riktige? Eller kan korona vaere en «felles kamp» som
vi samles om og som gjgr oss enda sterkere? Det er for tidlig a si.

3 SSB, Holmgy, E., J. Kjelvik og B. Strgm, 2014. "Behovet for arbeidskraft i helse- og omsorgssektoren fremover" SSB,

rapport 2014/14
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SCENARIOUTVIKLING
Metoden som inspirerer, forsoner og far virksomheter til & blomstre

Vi som brenner for scenariofaget vet fra tidligere prosjekter at de som har
tenkt langsiktig og @vd pa usikre tider har en stgrre sjanse for & blomstre og &
skape inspirasjon i krisetider.

Koronakrisen har gitt en gkende interesse for scenariofaget - noe vi er glade
for. Det er aldri for sent 3 ta i bruk verdien som ligger i drivkraftanalyser og
scenarioutvikling. Uavhengig av hvor omfangsrikt en gnsker a gjgre en
scenarioprosess, mener vi at det i bunn og grunn handler om & sette av tid til
refleksjon og leering sammen.

S& skader det kanskje ikke at scenarioprosessen er bade inspirerende og
forsonende pa samme tid. For vi har nemlig oppdaget at nar vi samler ulike
aktgrer for @ snakke om det som skjer fremover, i stedet for her og na, sa er vi
som regel ganske enige om hva vi vil ha mer av og mindre av i tida fremover.

Kanskje er vi vel ambisigse nar vi mener at scenarioutvikling kan vaere en
viktig ngkkel i & skape en mer baerekraftig fremtid. Vi vet iallfall at den gjgr det
enklere 3 ta bedre valg her og na.
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RAMB@LLS TILNARMING TIL
DRIVKRAFTANALYSER, SCENARIO- OG
STRATEGIUTVIKLING

Ledende scenariomiljg for norsk offentlig sektor

I samarbeid med offentlig sektor har vi i Igpet av de siste 6 8rene utviklet en
metodikk for den norske velferdssektoren. Rambgill er det fagmiljget i Norge som
har gjennomfart flest scenarioprosesser i offentlig sektor, med bade stat og
kommune, og vaert en aktiv padriver for & ta metodikken i bruk. Vi syns derfor det
var szerlig ggy & fa bidra med scenarioutvikling i utarbeidelse av ny
stortingsmelding om innovasjon i offentlig sektor, pa oppdrag for Kommunal- og
moderniseringsdepartementet i 2019.

Solid kjennskap til velferdssektoren

I tillegg til scenarioutvikling gjennomfgrer vi arlig en rekke utredninger,
kartlegginger, evalueringer og utviklingsprosjekter for stat og kommune innenfor
sentrale velferdsomrdder. Dette gir oss et unikt innblikk i utviklingstrekkene, samt
faglige og politiske diskusjoner.

Skreddersydde prosesser

En scenarioprosess vil aldri vaere helt lik en annen. Vi har noen byggesteiner som
star fast - for eksempel den innledende drivkraftanalysen. Men samtidig er det
viktig for oss & tilpasse scenarioprosessen til den organisasjonen som skal lzere,
reflektere og ta den i bruk. Gjennom arenes Igp har vi gjennomfgrt sma og store
scenarioprosesser, vi har brukt det til 3 utvikle strategier, utvikle nye metoder og
tjenesteomrader og i verdifull brukermedvirkning.

Rambgll har gjort drivkrafts- og scenarioutvikling til en
viktig del i strategiprosjekter de seneste arene, ogsa i
private bedrifter. En strategiprosess kan begynne med
scenarioutvikling. En ny strategi kan ogsa bli testet
gjennom & se om den «tdler» ulike scenarier eller nye,
uventede drivkrefter. Vi bruker scenariometoden aktivt
for & etablere et bredt eierskap i virksomheten og for &
skape involverende prosesser.
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5.1 Hvem er vi?

I Norge er vi et miljg pa omtrent 60 konsulenter som jobber innenfor management consulting.
Her inngdr en rekke kompetanser, fag og metoder. De av oss som jobber mest dedikert med
scenarioutvikling og strategiutvikling er:

Hege Hellvik

hege.hellvik@ramboll.com

Joakim Olsson

Ane Hallan Klgvrud
joakim.olsson@ramboll.com ane.hallan.klovrud@ramboll.com

Samfunnsgeograf
(Universitetet i
Oslo) og
etterutdannet
scenarioutvikler
(University of
Oxford)

Prosjektledelse og
scenarioutvikling

Sivilgkonom
(Handelshgyskolen i
Goteborg)

Lang erfaring fra
strategi- og
scenarieprosjekter
innen privat og
offentlig sektor

Ta gjerne kontakt hvis du vil hgre mer.
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Master i organisasjon og
ledelse med fordypning i
forvaltningsinformatikk

Sveert dreven innen
drivkraftsanalyser og
scenarieutvikling for
statlige virksomheter og
kommuner
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RAMB@LLS BIDRAG TIL EN HELHETLIG OG
BAREKRAFTIG SAMFUNNSUTVIKLING

Rambgll er historien om to dyktige ingenigrer som gjennom sitt sterke
engasjement, sin kunnskap og holistiske filosofi, bygget opp virksomheten som
siden har veert med & prege samfunnsutviklingen i Danmark og ogsa i Norge. Vare
grunnleggeres bevisste holdning til etisk forretningsdrift og en helhetlig og
beaerekraftig samfunnsutvikling er fart videre og preger i dag var identitet, verdier
og maten vi leverer vare tjenester pa.

Rambgll, slik vi kjenner det i dag, er en direkte viderefgring av selskapet som
vare grunnleggere startet sammen. Bgrge Johannes Rambgll og Johan Georg
Hannemann etablerte "Rambgll & Hannemann" i 1945. De to var kolleger ved
Danmarks tekniske universitet (DTU).

Det lille ingenigrkontoret la grunnen for det Rambgll vi kjenner i dag. Et
prinsippfast selskap med klar og tydelig filosofi. Den hgye etiske standarden,
ansvarsbevisstheten overfor samfunnet og glade og tilfredse ansatte er fremdeles
ngkkelelementer i Rambglls forretningsmodell. En standard som vi i Rambgll
strekker oss etter hver dag og i hvert et prosjekt.
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