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Sammendrag

Denne omverdenanalysen ser pa samfunnstrender, vurderer konsekvenser,
identifiserer usikkerheter, risikoer, muligheter og trusler. Malet er 3 tilpasse seg,
dra nytte av endringer og bygge beredskap for det vi ser at vil pavirke utlen-
dingsforvaltningen fremover.

Oppsummert viser analysen at migrasjonen vil preges av stadig komplekse,
uforutsigbare og globale mgnstre, der krig og konflikt, gkonomiske ulikheter,
klimaendringer og behovet for arbeidskraft virker sammen og forsterker hver-
andre. Mange land strammer inn pa regelverk og grenser, mens internasjonalt
samarbeid, seerlig innad i Europa, blir et stadig viktigere premiss for & handtere
innreiser, asyl og retur pa en koordinert mate. En mer polarisert og usikker sik-
kerhetspolitisk situasjon, med geopolitiske spenninger, bruk av migrasjon som
pressmiddel og gkt risiko for desinformasjon og sabotasije, stiller gkte krav til
beredskap, fleksibilitet og evne til & handtere kriser.

Den raske teknologiske utviklingen gir store muligheter til & effektivisere og
forbedre tjenester, men stiller ogsa nye krav til kompetanse, personvern og
sikkerhet. Dette skjer i en tid der brukernes forventninger til offentlige tjenester
oker, der kriger, rask teknologisk utvikling seerlig knyttet til kunstig intelligens el-
ler uforutsette hendelser («sorte svaner») kan endre forutsetningene, og stram-
mere gkonomiske rammer og gkende krav om & levere mer for mindre, med mer
sammenhengende tjenester.

Norge star ogsa overfor et samfunn med flere eldre, og gkende konkurranse
om arbeidskraft som bade pavirker behovet for arbeidsinnvandring og skjerper
kampen om ngkkelkompetanse i offentlig sektor. Klimaendringene krever grgn-
nere drift og sirkuleer gkonomi, og demografiske endringer og et mer mangfol-
dig samfunn pavirker bade integrering og samfunnsforstaelse.

Utlendingsforvaltningen ma derfor forholde seg til en virkelighet som er bade
mer kompleks, uforutsigbar og sammenvevd enn fgr, og som krever fleksibilitet,
samarbeidsevne og langsiktig strategisk blikk.



1. Innledning

Verden og samfunnet rundt oss er i kontinuerlig endring. Vi har
behov for a forsta hva som skjer og hvordan det kan pavirke oss.
Vitrenger det for a planlegge for fremtiden, og for & bygge en
robust og fleksibel virksomhet som er godt rustet for a lgse sam-

funnsoppdraget vart ogsa fremover.

1.1. Hvorfor

Demografiendringer, mindre gkonomisk handlings-
rom, klima- og miljgutfordringer, og det & na ver-
densmalene for baerekraftig utviklingT, er kjente ut-
fordringer Norge og offentlig sektor vil sta overfor
de neste tidarene?. Verden blir stadig mer kompleks,
og utfordringer kan i stgrre grad betegnes som
sakalte gjenstridige problemer eller wicked pro-
blems. Med det menes problemer eller utfordringer
som ikke har en entydig opprinnelse eller Igsning.
Slike problemer ma ofte Igses pa tvers av sektorer,
fagomrader eller organisatoriske grenser, og krever
innovasjon og nytenkning. Et annet fenomen er
polykriser, som betegnes som globale kriser som
henger sammen og som forsterker og forverrer
hverandre. FN-sambandet® trekker frem hvordan
for eksempel den russiske invasjonen av Ukraina,
klimakrisen, gkende kjernefysiske trusler og un-
dergraving av globale normer og institusjoner har
presset verden naermere utslettelse. Drivkreftene
som pavirker oss, ser altsa ut til @ samvirke mer.

Vi ser i tillegg at denne samvirkningen vil pavirke
oss mer fremover enn vi har opplevd tidligere i mer
stabile perioder.

Dette gjor det enda viktigere for oss som jobber i
utlendingsforvaltningen, a ha kontinuerlig opp-
merksomhet rettet mot drivkreftene. Vi er fagdi-
rektorat og premissgiver for politikkutvikling pa
feltet, og ma fglge med og vurdere hvordan vi tror
drivkreftene vil spille seg ut, hvordan de henger
sammen og hva som egentlig pavirker hva. Det
vil hjelpe oss a forsta hvordan vi bgr handle for a

T ENs beerekraftsmal

kunne levere effektive og brukervennlige tjenester.
Nar vi har kontinuerlig oppmerksomhet om dette,
vil vi veere bedre i stand til & styre og bygge opp
evner, slik at vi kan mgte fremtidens utfordringer
og tilpasse oss ved behov.

Formalet med at UDI lager en omverdenanalyse
som tar for seg hele utlendingsfeltet, er & konkreti-
sere store samfunnstrender og drivkrefter og tolke
dem inni var kontekst. Slik kan vi bedre forsta hva
trendene betyr for oss, og hvordan vi bgr mgte
dem.

Parallelt med at verden rundt oss er i endring,
endres ogsa forventningene fra bade samfunnet
og brukerne til tjenesteutviklingen var. Vi ma derfor
sikre at vi klarer & endre oss i takt med samfunnet
og mgte disse forventningene pa best mulig mate,
ved & veere i forkant og aktivt sgke kunnskap og
innsikt. Nar vi har et bedre blikk pd hva som kom-
mer og hvilke konsekvenser det kan fa for oss, kan
vi bedre identifisere hvilke muligheter som ligger i
disse endringene.

Oppsummert ma vi forsta og vite hva som skjer
rundt oss i verden, Europa og Norge, for a kunne
lage en god fremtidsplan for utlendingsfeltet.
Farste leveranse er denne omverdensanalysen.

1.2. Hva

En omverdensanalyse omtales av Digitalise-
ringsdirektoratet som en analyse som «tar for seg
de viktigste samfunnstrendene som vil pavirke et

2 Melding til Stortinget: «<En innovativ offentlig sektor» - (Meld. St. 30 - 2019-2020)

3 EN-sambandet: «Hva bar vi fokusere pa i en tid med polykriser? Her er EN-sjefens prioriteringsliste for 2023», pu-

blisert 13. februar 2023
4 UDI: Hvem gjgr hva i utlendingsforvaltningen?
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omrade eller en virksomhet, og analyserer hvilke
konsekvenser disse kan fa». Analysen er et verktgy
som hjelper virksomheter lgfte blikket og veere

sa fremtidsrettet som mulig i beslutninger og
endringsarbeid.

Det bidrar til:

« Viidentifiserer usikkerhetene, risikoene,
mulighetene og truslene vare
Det gjgr det mulig for oss a tilpasse oss i tide,
klare & dra nytte av endringer vi vet kommer og
bygge beredskap og tiltak.

« Vi far bedre innsikt som gir bedre
beslutningsprosesser
En oversikt gir ledelsen en mer helhetlig forsta-
else av det eksterne miljget og hjelper tilmed &
utvikle strategier som er tilpasset verden rundt
oss. Pa den maten fungerer analysen ogsa som
en forklaring som hjelper organisasjonen a se
behovet for endring hos oss.

* Vitilpasser oss endringer
En omverdenanalyse hjelper oss med & veere
proaktive og tilpasse oss bade endringsbehov
og -takt, slik at vi henger med pa utviklingen
rundt oss.

+ Vi forbedrer egen planlegging
Pa bakgrunn av analysen kan vi utvikle en mer
realistisk og relevant strategi nar den tar hen-
syn til de eksterne faktorene som pavirker oss.
En grundig analyse av det eksterne miljget gir
oss muligheten til & optimalisere maten vi bru-
ker ressursene vare pa.

Gjennom en omverdenanalyse kan vi overvake
endringer i det eksterne miljpet over tid. Vi kan
dermed tilpasse prioriteringene vare i takt med
endringene og behovene rundt oss.

1.3. Hvem

Arbeidet gjennomfgres av et internt analyseteam.
Analyseteamet vurderer til enhver tid hvilke fag-
miljger som bgr involveres for & styrke og forankre

Analyseteamet

Analyseteamet er satt sammen pa tvers av
tjenesteomrader i UDI. Arbeidet har veert ledet
av

- Janne Skalleberg, endringsleder,
Styring og regelverk, og teamet bestar av

- Cathrine Solberg, seniorradgiver,
Digitalisering

- John Martin Furseth, virksomhets-
arkitekt, Digitalisering

- Kari Weider Lothe, seniorradgiver,
Brukertjenester

- Marie Hesselberg, seniorradgiver,
Styring og regelverk

- Mei Lin Hau Hoff, seniorradgiver,
Styring og regelverk

- Vibeke Holm, innovasjonsdriver,
Digitalisering

analysen, bade internt og eksternt.

1.4. Metode for omverdenanalyse
Analyseteamet tar utgangspunkt i Digitalise-
ringsdirektoratets metodikk for Fremsyn®.
Fremsyn er en kvalitativ metode for & mgte en
kompleks og usikker fremtid, og metodikken er et
anbefalt verktgy fra Observatory of Public Sector
Innovation (OECD-OPSI)® og EU Strategic foresight
- European Commission”. Vi har tatt utgangspunkt
i en PESTEL-analyse; en velkjent metodikk for &
identifisere drivkrefter innenfor seks omrader: po-
litiske, gkonomiske, sosiokulturelle, teknologiske,
gkologiske og juridiske drivkrefter i samfunnet og
verden rundt oss.

Omverdensanalysen 3.0 bygger pa de to tidligere
arbeidene strukturert etter PESTEL-rammeverket,
som har gitt et nyttig grunnlag for systematisk
innsamling og vurdering av eksterne forhold.

5 Digdir: Dette er fremsyn: Utforske fremtiden og handle na | Digdir, ukjent publiseringsdato

6 Observatory of Public Sector Innovation (OPSI): Supporting decision making with strategic foresight: An emerging

framework for proactive and prospective governments, publisert 27. september 2023
7 Europakommisjonen: Strategic foresight, ukjent publiseringsdato



https://www.digdir.no/innovasjon/dette-er-fremsyn-utforske-fremtiden-og-handle-na/3537
https://oecd-opsi.org/publications/supporting-decision-making-with-strategic-foresight/
https://oecd-opsi.org/publications/supporting-decision-making-with-strategic-foresight/
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/strategic-foresight_en

Samtidig har vi erfart visse begrensninger i ram-
meverket til & fange opp hvordan ulike utviklings-
trekk virker sammen og pa tvers av sektorer og
fagomrader. | lys av dette har UDI over tid arbeidet
med & utvikle og operasjonalisere et nytt sett av
tverrgdende drivere. Disse driverne er formulert
med utgangspunkt i langsiktige samfunnstrender,
eksterne analyser (som Perspektivmeldingen), og
erfaringer fra egen virksomhet. De represente-

rer ssammensatte utviklingstrekk som vil pavirke
utlendingsforvaltningen pa tvers av funksjoner og
ansvarsomrader.

Arbeidet med & identifisere og utvikle driverne har
veert en iterativ prosess med bred involvering av
fagmiljger. Drivermodellen er blitt testet og utvi-
klet i samspill med virksomheten, og er forankret

i direktgrgruppen. | dette dokumentet danner de
tverrgaende driverne selve strukturen for analysen.
De er valgt fordi de gir et mer helhetlig og spesifikt
bilde av hvilke krefter vi tror vil pavirke utlendings-
forvaltningens rammer og mulighetsrom frem mot
2035.

PESTEL-rammeverket er ikke forkastet, men ligger
til grunn for identifiseringen av de tverrgaende dri-
verne. Det vil si at vi fortsatt bruker PESTEL som
analysegrunnlag i vart interne arbeid. Driverne
som fanges opp gjennom PESTEL-metodikken, er
i stor grad innarbeidet i teksten under hver av de
tverrgaende driverne.

| arbeidet med a finne de tverrgdende driverne, har
vi i tillegg til egen arbeidskraft, ogsa brukt sprak-
modellen ChatGPT for & sparre, oppsummere
egen tekst og se om den fanger opp andre mgn-
stre og avhengigheter, og derav andre drivere, enn
det vi selv gjar.

Analysegruppas dokumentgjennomgang dan-

ner grunnlaget for tilbakemeldingsprosessen fra
fagmiljgene. Her benytter vi oss av andre etater og
virksomheters analyser og (strategi)-dokumenter,
i tillegg til et utvalg dokumenter og kilder innenfor
de beskrevne omradene. For a sikre at virksomhe-
tens samlede kompetanse utnyttes til et helhetlig
blikk pa fremtiden, involverer teamet fagmiljgene

i hele virksomheten underveis. Formalet med
prosessen er bade & bruke virksomhetens kom-
petanse pa fagfeltene sine om hva de mener vil
pavirke oss de neste arene, og hvordan dette vil
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treffe utlendingsforvaltningen, men ogsa a bidra til
et mer fremtidsrettet blikk pa oppgavelgsningen

Vi har valgt a se analysen opp mot 2035. Det er en
avveining mellom hvor kort eller hvor langt man
skal strekke seg i en slik analyse, og vi ser at flere
virksomheter strekker seg mot 2030 eller 2035. Vi
har valgt 2035, for & sikre at vi tenker langt nok inn
i fremtiden, samtidig som det ikke ma bli for langt
til at vi klarer & se for oss utviklingen.

Det er viktig & presisere at vi holder oss pa et over-
ordnet niva i analysen, siden vi gnsker at den skal
sta seg over relativt lang tid. Analysen er fgrst og
fremst tenkt som et virksomhetsinternt verktgy, til
bruk i UDIs strategiprosess; en dynamisk prosess
der vi to ganger i aret henter inn innspill fra tjenes-
teomradene vare, for & konkretisere konsekvenser
av driverne. | avslutningskapittelet sier vi mer om
hvordan analysen skal brukes videre.

Dokumentet er ment & gi et solid grunnlag for
forstaelse av de viktigste trendene og utviklingene
som pavirker utlendingsforvaltningens arbeid, uten
at det ma justeres for hver bevegelse i omverde-
nen. Vi er na stolte av a lansere den tredje versjo-
nen av UDIs omverdensanalyse. Denne oppdaterte
utgaven bygger pa arbeidet i versjon 2.0 av analy-
sen, utgitt januar 2025, og reflekterer endringer og
innsikter som har kommet til siden da. Den bevarer
dokumentets kjerne: A veere et strategisk verktgy
for & forsta var komplekse og stadig skiftende
omverden. Med omverdensanalysen gnsker vi a

gi en helhetlig analyse som gjgr det mulig & mgte
fremtidens utfordringer pa en informert og struktu-
rert mate.

1.5. Bruk av fotnoter og litteraturliste
Gjennom analysen er det brukt fotnoter der vi har
hentet innspill eller sitater fra andre kilder. Nar vi i
denne versjonen av analysen har valgt a fokusere
pa mer overordnede og tverrgdende drivere, har

vi imidlertid sett at mange kilder vi har latt oss in-
spirere av eller brukt som bakgrunnsmateriale, blir
vanskelig a plassere direkte i teksten. Vi har derfor
valgt & inkludere en litteraturliste for videre lesning.
Litteraturlisten er delt inn i kapitler som tilsvarer
de tverrgaende driverne, slik at man kan se hvilken
litteratur som er relevant, knyttet til hvilket tema.
Listen ligger sist i dokumentet.



2. Hovedomrader for

utlendingsforvaltningen

Antall mennesker som flytter mellom land har gkt, og er i stadig endring.
Migrasjon er pavirket av sammenvevde drivkrefter. Krig og konflikt kan

gi store flyktningestrgmmer pa kort tid.

2.1. Migrasjonsmenstre i stadig endring
@kte gkonomiske ulikheter, klimaendringer og
behov for arbeidskraft er ogsa viktige drivkrefter. |
tillegg vil politikk i Norge og nabolandene vare ha
stor betydning, bade for antall migranter og hvor-
dan migrasjonen blir handtert.

Migrasjonen til Norge har ogsa endret seg i karak-
ter og omfang gjennom arene, og spesielt de som
soker beskyttelse, gjgr at hvem som kommer og
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hvor mange varierer mye over tid. Det er likevel ar-
beidsinnvandringen som har veert stgrst i omfang,
og ferst og fremst fra E@S-land.

| dag er 17 prosent av befolkningen i Norge fgdt

i et annet land. Utviklingen vil trolig fortsette.
Statistisk sentralbyrd (SSB) forventer at andelen
innvandrere i befolkningen vil gke til rundt 22 pro-
sent innen 20508
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Figur 1 — Innvandringer, etter innvandringsgrunn i perioden 1990 til 2024

Kilde: SSB, Tabell 07113

8 Ane M. Tégmmeras og Michael J. Thomas: Nasjonale befolkningsframskrivinger 2024, Statistisk sentralbyra (SSB)

Rapporter 2024/21, publisert: 5. juni 2024


https://www.ssb.no/befolkning/befolkningsframskrivinger/artikler/nasjonale-befolkningsframskrivinger-2024
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Figur 2 — Svingninger i antall spknader 2003 — 2024 Kilde: UDI Qlik

Behov for arbeidsinnvandring fra tredjeland vil
trolig gke fremover. EU-kommisjonen anslar at det
vil veere behov for én million nye arbeidsmigranter
arlig® til EU. Samtidig vil kampen om 4 tiltrekke seg
godt kvalifisert arbeidskraft bli mer utfordrende.
For Norge vil et tiltak veere & legge til rette for

at attraktiv arbeidskraft enkelt kan komme hit. |
Danmark har Utleendingsministeriet opprettet et
eget organ for internasjonal rekruttering og inte-
grasjon, SIRI-styrelsen'®, for & mgte dette behovet.

Samtidig kan digitalisering pavirke hvordan be-
hovet for arbeidstillatelser vil veere fremover.
Personer kan i dag jobbe fra utlandet uten fysisk

a krysse grenser, som digitale nomader™ eller
fiernarbeidere. Dette kan redusere presset pa visse
typer oppholdstillatelser, men gker kompleksiteten
i bade regelverket og kontrollen.

Flere europeiske land bruker i gkende grad endrin-
ger i regelverk og praksis og spissede kommunika-
sjonstiltak for & begrense antallet migranter som

kommer til landet. Flere land i Europa har blant an-
net undersgkt muligheter for & henvise asylsgkere
til trygge tredjeland. En annen tendens er forsgk
pa a pke samarbeidet eller & legge mer press pa
land som grenser mot Europa, for & stanse ulovlig
migrasjon til Europa'?. Samtidig utvikler EU fel-
les systemer, som Pakten om migrasjon og asyl
og ytre grensekontroll. Bade politikkutviklingen

i andre land og gkt samarbeid i EU vil trolig pa-
virke utlendingsforvaltningen i stor grad fremover,
bade med tanke pd antall migranter til Norge og
politikkutvikling.

En politisk dreining mot mer kontroll og innstram-
minger pa migrasjonsfeltet kan gi lavere migrasjon
til Europa. Pa den andre siden kan flere konflikter
0g ustabilitet i verden gi stgrre migrasjonspress.
Klimaendringer kan gjgre omrader ulevelige og

vil trolig fere til gkt konfliktniva i omradene som
blir rammet. Videre kan det utlgse bade akutt og
langsiktig miljgmigrasjon, migranter som i dag fal-
ler mellom dagens juridiske rammer. I tillegg har vi

9 Reuters: Legal migration to EU must increase as workforce ages, commissioner says, publisert 8. januar 2024

10 Hiemmesiden til «Styrelsen for International Rekruttering og Integration» (SIRI)

11 Wikipedia: Digital nomad, ukjent publiseringsdato

12 ICMPD Migration Outlook 2025: Ten migration issues to look out for in 2025: Origins, key events and priorities for

Europe, ukjent publiseringsdato
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sett flere eksempler pa at flyktninger kan utnyttes
som et strategisk vapen for a forsgke a destabili-

sere Europa. | en verden
preget av uro og gkende
polarisering mellom
stormaktene, kan vi for-
vente flere slike forsgk.

Arbeid med retur vil
trolig bli viktig frem-
over. Regimeskiftet i
Syria kan fgre til at flere
syrere gnsker a reise
hjem. Mange land i EU
har i liten grad lykkes
med & returnere perso-
ner uten lovlig opphold,
og EU vil trolig prioritere
arbeid med retur hgyt
fremover'. | tillegg vil
den kollektive beskyt-
telsen for ukrainere pd et

Hva betyr migrasjonsmgnstrene
for utlendingsforvaltningen?

Uforutsigbarheten i migrasjonsstrgmmer
stiller krav til fleksibilitet og beredskap i
utlendingsforvaltningen. Systemer og pro-
sesser ma kunne skalere opp og ned, og

det ma veere mulig 8 handtere bade raske
forflytninger og langvarige migrasjonsendrin-
ger. For & veere forberedt vil det veere ngd-
vendig a utarbeide scenarioer over hva som
kan treffe oss, i tillegg til & jobbe aktivt med
beredskapsplaner.

Raske endringer i migrasjonen til Norge gjor
det ogsa ngdvending med mer digitalisering
og tilrettelegging av systemer, slik at de som
kommer, blir mgtt pa en god mate.

en utvikling mot mer sentraliserte funksjoner og
teknologiske Igsninger i EU som ogsa Norge ma

deltai.

EU har klare politiske
mal om et felles euro-
peisk asylsystem og et
sterkere og mer fleksi-
belt Schengen-omrade
som kan sikre fri beve-
gelse internt. Selv om
det er mest sannsynlig
at vi fremover vil se et
sterkt EU- og Schengen-
samarbeid, er et alter-
nativt scenario at med-
lemsstatene beveger
seg tilbake til nasjonal
lovgivning og tiltak for &
regulere innvandringen.
En slik utviklingen kan
for eksempel veere at

tidspunkt opphgre. Dette

Dublin-samarbeidet rak-

kan skape utfordringer

for utlendingsforvaltningen nar det gjelder returer
og eventuell overgang til andre tillatelser. Hvordan
dette treffer oss, vil avhenge av situasjonen i
Ukraina og hvilke til muligheter ukrainere vil ha for
videre opphold i Norge.

2.2. @kt internasjonalt samarbeid og
felleslgsninger (pa migrasjonsfeltet)

Den gkende kompleksiteten i migrasjonsforvalt-

ningen krever tettere internasjonalt samarbeid,

seerlig innenfor rammene av EU/E@S og Schengen.

Globalt pavirker ogsa multilaterale avtaler og
samarbeidsformater utviklingen pa migrasjonsfel-
tet. Det er en gkende forventning om at Norge skal
bidra til felles lgsninger og samtidig ivareta egen
beredskap og kontroll. Samtidig kan ulike politiske
syn pa Norges deltakelse i europeisk samarbeid gi
ulike styringssignaler som vi ma forholde oss til.

Utvikling og endringer i internasjonalt regelverk,
spesielt EU-retten og den videre utviklingen av
Pakten om migrasjon og asyl', vil pavirke utlen-
dingsforvaltningen fremover. Det foregar ogsa

ner og de indre grensene
i Schengen-omradet gjenoppstar.

Vesten kan i stgrre grad bli utfordret av nye glo-
bale allianser. Dette kan for eksempel komme fra
BRICS-landene, som utfordrer oss pa hvor defini-
sjonsmakten for migrasjonspolitikken ligger, eller
fra tiltagende antivestlige holdninger. Vi ser en gkt
kompleksitet knyttet til multipolare konflikter, heller
en bipolare. | tillegg er det politiske strgmmer ogsa
i vesten som utfordrer internasjonale konvensjoner
og den etablerte verdensorden. Det kan bli etablert
et storre politisk skille mellom nasjonalstatens
interesser og behovet for kontroll pa den ene siden,
0g internasjonalt samarbeid og forpliktelser pa

den andre. Disse utviklingstrekkene kan utfordre
utlendingsforvaltningens arbeid bade nasjonalt og
internasjonalt.

De politiske malene i EU er konkretisert i en rekke
regelverk som Norge er bundet av, spesielt nar
det gjelder Schengen-samarbeidet. Norge deltar i
arbeidsgrupper i EU, og kan komme med innspill
til regelverket der. Visse tilpasninger til regelverket

13 European Commission: Migration: Commission proposes new European approach to returns - European Com-

mission, publisert 11. mars 2025

14 Stortinget: Kommisjonen: Gjennomfgringsplan for asyl- og migrasjonspakten - stortinget.no, publisert 16. desem-

ber 2024
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er mulig, men ellers har Norge lite politisk spil-
lerom nar det gjelder & innfgre rettsakter som
fglger av avtalene med EU. Det betyr at de poli-
tiske malsetningene i EU og regelverket som
vedtas der, er saerdeles viktige for oss péd asyl- og
migrasjonsomradet.

Hva betyr gkt internasjonalt
samarbeid og felleslgsninger
for utlendingsforvaltningen?

Et tettere internasjonalt samarbeid og mer
sentraliserte funksjoner og teknologiske
lpsninger i EU som ogsa Norge ma delta i, vil
pavirke utlendingsforvaltningen. Dette gjelder
bade nar vi skal utvikle regelverk og tilpasse
prosesser og saksbehandling.

Nar vi skal videreutvikle felles europeiske
l@sninger for visum, grensekontroll og biome-
trisk identitet vil det vaere behov for 4 tilpasse
teknologien og organisasjonen. Forvaltningen
ma utvikle evnen og kapasiteten til & ta inn og
samhandle med nye lgsninger, samtidig som
vi ma sikre at vi ivaretar rettssikkerheten og
de nasjonale behovene.

Mer samarbeid betyr ogsa hgyere krav til
koordinering, kompetanse og evne til & delta
aktivt i prosesser. Samtidig gir det tilgang til
ny kunnskap, teknologi og finansiering, for
eksempel via EU-midler og internasjonale
utviklingsprogrammer. Det er avgjgrende at
utlendingsforvaltningen har tilstrekkelig kapa-
sitet og kompetanse til & falge med, pavirke
0g tilpasse seg den internasjonale utviklingen,
slik at Norge forblir en relevant og effektiv
akter i et Europa og en verden som er tettere
koblet sammen.

2.3. Mer krevende sikkerhetssituasjon
Den internasjonale sikkerhetssituasjonen preges
av gkt geopolitisk ustabilitet, med en tydeligere
dreining mot konflikt, konfrontasjon og strategisk
rivalisering.

Verden preges av stormaktrivalisering mellom USA,
Russland og Kina. Relasjoner er i endring, bade
gkonomisk, politisk, militaert og kulturelt, og vi har
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sett slutten pa den «dype freden». Vi er vitne til
ulike politisk motiverte aksjoner, blant annet i USA
og i Midtgsten. USA har skiftet fokus, og dette har
bidratt til at tillitsforholdet mellom USA og Europa,
giennom stabile allianser og NATO-samarbeidet,
er utfordret og mindre forutsigbart. Dette igjen

gir hyppigere (uttalte) skifter i ulike retninger i
taktiske og strategiske handlings- og ytringsrom
for statene og nasjonene som er bergrte. Europa
og EUs rolle og posisjon blir pavirket nar NATO-
samarbeidet er usikkert, og Norges forhold til EU
kan bli enda viktigere for & sikre var fremtid. Krigen
i Ukraina har ikke bare bidratt til omfattende flykt-
ningstrgmmer, men er ogsa en medvirkende arsak
til at sikkerhetspolitiske prioriteringer i Europa og
EU forskyves. For Norge innebzaerer dette bade

at vi far nye sikkerhetsutfordringer og at ressurs-
bruken nasjonalt endrer seg. Dette pavirker ogsa
utlendingsforvaltningen.

Vi ser at migrasjon har blitt et politisk og sikker-
hetsmessig virkemiddel. For eksempel har vi sett

i relasjonen mellom Belarus og EU at migranter
har blitt brukt som pressmiddel i geopolitiske
konflikter. Dette kan gjgre migrasjonsstrgmmer
mer uforutsigbare og sammensatte. Det fordrer

at vi har bedre beredskap, etterretning og sam-
handling pa tvers av sektorer nar ankomstene og
spkerm@nstrene endrer seg. Det at relasjonene pa
statlig niva ikke lenger er like stabile, har skjerpet
innholdet og tonen i politiske beslutninger og sam-
arbeid internt i Europa, sa vel som mellom Europa
og resten av verden. Slike bevegelser og skifter har
fort til at vi ikke lenger lever i «dyp fred». Det gjor at
vi ma veere mer bevisste om betydningen av sik-
kerhet og sikre kritisk informasjon og infrastruktur.

Multipolare spenninger kan gi grobunn og rom
for radikaliserte holdninger, ulike former for hack-
ing, sabotasje og terror. Krigfgringen er ikke
lenger bare «tradisjonell», med konkrete, militeere
konfrontasjoner der hjem og infrastruktur fysisk
gdelegges og innbyggerne blir skadet eller dgr.
Desinformasjon gjennom bevisst plassering og
uetisk bruk av Kl og algoritmer pavirker sikkerhets-
bildet. Avskrekking som stabiliserende faktor er
svekket, og bidrar til stgrre utrygghet i verden. Et
gkt politisk spenningsniva pavirker for eksempel
atomvapenproduksjon og hvem som truer eller
agerer mot hvem.



utlendingsforvaltningen?

| utlendingsforvaltningen er vi avhengige at vi
opprettholder tilliten i og til arbeidet med sam-
funnsoppdraget vart. Vi ser at relasjoner og al-
lianser er i bevegelse. Motiver og metoder som
benyttes for & utfordre eller undergrave gkono-
miske, velferdsrelaterte eller politiske samfunns-
strukturer, tar i bruk nye teknologiske muligheter.
Et viktig punkt her er identitetsfastsetting, det vil
si verifisering av identitet, fgrst og fremst av de
som ikke befinner seg innenfor EUs ID-lgsninger.

Hvis vi blir bedre til & avslgre svindel, utfgrer
vi samfunnsoppdraget vart pa en bedre mate.
Dette gjelder ikke bare for brukerne vare, men

Hva betyr en mer krevende sikkerhetssituasjon for

0gsa nar vi skal ansette, leie inn kontraktgrer
eller arbeidskraft, eller i mgte med samarbeids-
partnere. Det krever at vi er i forkant av en mulig
utvikling hvor aktgrer forsgker & utnytte velferds-
ordninger eller etablere seg i leverandgrledd, for
eksempel gjennom kontrakter knyttet til mot-
taksdrift, tolketjenester eller integreringstiltak.
Det blir ogsa viktig nasjonalt og internasjonalt
med samarbeidspartnerne vare, i arbeidet med
a videreutvikle tverrgdende sikkerhetsmekanis-
mer. Det vil bli viktig at vi fortsetter & veere gode
og kanskje forbedrer oss i a knytte riktig person,
papirer og virksomhet sammen.

Sikkerhetsbildet gjgr at utlendingsforvaltningen
ma bidra til nasjonal beredskap, bade som en
mulig del av kritiske samfunnsfunksjoner og som
forvalter av grensekryssende bevegelse.

Det kan oppsta dilemmaer mellom apne, ret-
tighetsbaserte migrasjonsprosesser og behovet
for raskere kontrolltiltak. Forvaltningen ma derfor
veere i stand til & balansere sikkerhetsvurderinger
med rettssikkerhet, personvern, teknisk/digital
systemutvikling og internasjonale forpliktelser.

Hgsten 2025 har vi gjennom flere hendelser fatt
vite hvordan grensekryssende kriminelle sven-

ske nettverk har etablert aktivitet i Norge, blant
annet gjennom vold og organisert gkonomisk
kriminalitet. Utviklingen gir et stgrre behov for & ha
systemer som gjgr det mulig 8 samhandle mel-
lom aktgrer, bade nasjonalt og internasjonalt, om
deling av data, sporbarhet og kontroll. Med tanke
pa migrasjon, sa vil det ha stor betydning hvem
som beveger seg. Vurderingen av om det er gnsket
arbeidskraft, kriminelle nettverk eller krigstrauma-
tiserte befolkningsgrupper som migrerer, krever
kontroll og arvakenhet. EU vil bruke teknologi og
felles registre som sikkerhetstiltak, noe som vil fa
betydelige konsekvenser for hvordan Norge utgver
migrasjonsforvaltningen.

En siste dimensjon handler om at innvandrings-
debatten kan bli enda mer polarisert og emosjo-
nell hvis den politiske uroen gker. Vi opplever at
terskelen for tillit og integrasjon blir hgyere. Dette
kan gjgre det politisk mer krevende & opprettholde
balansen mellom humaniteere hensyn, samfunns-
sikkerhet og arbeidsinnvandring. Dette krever en
forvaltning som forstar nyansene og klarer & navi-
gere i et landskap med kryssende og motstridende
forventninger fra ulike aktgrer.

2.4. Gjennomgripende teknologi
Teknologi er i dag en gjennomgripende og alle-
stedsnaerveerende endringskraft som pavirker
verdenssamfunnet pa tvers av landegrenser og
sektorer.

Den teknologiske utviklingen skjer i et stadig
raskere tempo og pavirker alle deler av samfunnet.
Digitalisering, automatisering og kunstig intelli-
gens er ikke lenger mulige forbedringer, men ngd-
vendige forutsetninger for & opprettholde kapasite-
ten og kvaliteten i offentlige tjenester. Teknologi er
ikke bare en driver i seg selv. Den forsterker ogsa
andre utviklingstrekk som internasjonalisering, ef-
fektivisering og gkte forventninger hos brukerne.

Ambisjonene i den nye nasjonale
digitaliseringsstrategien 2024-2030'° er hgye, og

15 Regjeringen: Ny nasjonal digitaliseringsstrategi 2025-2030, Fremtidens digitale Norge

11


https://www.regjeringen.no/no/tema/statlig-forvaltning/it-politikk/ny-nasjonal-digitaliseringsstrategi/id2982892/

peker pa fglgende fem hovedinnsatsomrader i
perioden:

+ (ke datadelingen og utnytte mulighetene i
data og datadreven innovasjon

+ Utnytte mulighetene i kunstig intelligens

- Sette fart pa den grgnne og digitale
omestillingen
Fremme et omstillingsdyktig og innovativt
neeringsliv
Bevare tilliten, styrke inkluderingen og sikre
hensynet til barn og unge

For & oppna ambisjonene, pekes det pa fem
forutsetninger:

Forsterke styring og samordning i offentlig
sektor

-+ Sgrge for en sikker og fremtidsrettet digital
infrastruktur

« Styrke sikkerheten, beredskapen og
kriminalitetsbekjempelsen

- Sikre et godt og ivaretatt personvern for alle

- Sikre en fremtidsrettet digital kompetanse

Forvaltningen star i dag overfor store utfordringer
fordi vi har aldrende IT-systemer, hgy teknisk gjeld
og mangler kapasitet til & utvikle fremtidsrettede
I@sninger. De valgene vi gjorde tilbake i tid, pavirker
nasituasjonen. P4 samme mate vil valgene vi gjgr

i dag fa betydning for framtiden. Nar vi ser at po-
litikk ogséa pavirker de globale teknologigigantene,
blir det strategisk viktig for framtiden a ta stilling til
avhengigheten vi har til teknologien og selskapene
som leverer den.

Mulighetene for utlendingsforvaltningen er samti-
dig flere enn noen gang. Skyplattformer, Digital ID
og digitale lommebgker, lavkodeverktgy, datade-
ling, automatisert regelverksforstdelse (Rules as
Code), samt spréakteknologi og Kl-baserte Igsnin-
ger gir stort potensial for bade sikrere og bedre be-
slutningsstgtte, mer effektive prosesser og bedre
kommunikasjon med brukeren.

Teknologiutviklingen gir stadig bedre muligheter
for & utnytte teknologien til beste for samfunnet,
men stiller ogsa krav til at kompetansen i tjeneste-
utviklingen holder tritt, og at vi hele veien evner &

sikre dataene og tjenestene vare mot sarbarhet’®.

Utlendingsfeltet pavirkes direkte av EUs digi-
taliseringsarbeid, bade gjennom nye tekniske
l@sninger pa migrasjonsfeltet som SIS, VIS, EES
og Etias, og gjennom generelle reguleringer som
Kl-forordningen (Al Act) og elDAS 2.0. Nar vi skal
fglge med pa dette, krever det at vi har strategisk
innsikt, hgy endringsevne og god teknologiforsta-
else i forvaltningen. Samtidig gker behovet for &
sikre personvern, informasjonssikkerhet og retts-
sikkerhet i teknologiske Igsninger, seerlig i mgte
med bruk av KI og automatiserte prosesser.

Digitaliseringen endrer ogsa samhandlingen mel-
lom brukere og forvaltning. | offentlig tjenesteut-
vikling har politikken dreid i retning av at utvikling
av digitale Igsninger skal sette brukeren i sentrum,
gjore brukeren til herre over egne data og i stand til
a gjore informerte valg. Selvbetjente Igsninger og
plattformbasert tjenesteleveranse er blitt standard.
Dette skaper forventninger om at vi er tilgjengelige,
transparente og gir tilpasset informasjon. | tillegg
bidrar teknologien til & viske ut geografiske gren-
ser og gjor det mulig med nye migrasjonsformer,
som fjernarbeid og digital mobilitet. Dette utfordrer
dagens praksis og regelverk.

Teknologiutviklingen i et 2035-perspektiv er i seg
selv uforutsigbar. Vi ser at skiftene kommer stadig
tettere og har stgrre betydning for hele samfunnet.
Vi ser ogsa at verdensutviklingen i gkende grad
0gsa pavirker var bruk av teknologi. Verden har
blitt mer polarisert og politisert, og vist at teknolo-
giske valg som ble gjort tilbake i tid, kan bli politisk
problematiske over natten. Det er forelgpig ingen
grunn til & tro at dette vil gi mindre utfordringer i
framtiden. Som offentlig virksomhet ma vi tenke
langsiktig, og sikre at valgene vi gjgr i dag, star seg
best mulig mot en usikker framtid.

For at forvaltningen skal kunne utnytte teknolo-
gien som en reell endringsdriver, kreves det at vi
investerer, har kompetanse og endringsledelse og
er villige til & jobbe pa nye mater. Det innebaerer
0gsa at vi nd ma se teknologi som en strategisk
kjernefunksjon, og ikke som et stgtteomrade.
Evnen til & innovere, modernisere og samarbeide
pa tvers av sektorer og nivaer, vil i gkende grad

16 Nasjonal trusselvurdering 2025 fra PST, NSM og E-tjenesten: Arets trusselvurderinger
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veere avgjgrende for at vi skal nd malene vare og
ha legitimitet i en digital tidsalder.

Vi ma fglge digitaliseringspolitikken tett og stra-
tegien som driver den, bade nasjonalt og i EU, og
veere spesielt oppmerksomme der utlendingsfeltet
blir bergrt. Hvis vi skal veere i stand til & levere

Hva vil en mer gjennom-
gripende teknologi bety for
utlendingsforvaltningen?

Teknologi har blitt et strategisk virkemid-

del, og utlendingsforvaltningen bgr derfor
etablere og investere i en langsiktig strategi
som sikrer at organisasjonene og lgsningene
som moderniseres ikke blir preget av utfor-
dringene med dagens lgsninger, og samtidig
blir i stand til 8 mgte framtidige behov. Dette
innebeerer at vi ma viderefgre arbeidet med
omestilling til nye arbeidsformer, profesjonali-
sere organisasjonen rundt teknologi, utvikle
sammenhengende tjenester med brukeren i
sentrum, og ta strategiske teknologivalg som
reduserer den fremtidige avhengigheten og
risikoen. En forutsetning for dette, er at vi in-
vesterer i kompetansebygging og transforma-
sjonsledelse for a utvikle teknologiforstaelsen
og evnen til 8 jobbe pa nye mater.

| en verden der den geopolitiske polarise-
ringen gker, vil tverrgaende teknologi-naer
europeisk regulering og felleskap trolig

bli viktigere for utlendingsforvaltningen.
Leverandgruavhengig og apen teknologi har
blitt viktigere, i takt med at internasjonale
spenninger gker og vi har utfordringer med
avhengigheten til teknologileverandgrer.
Dette er noe som har hatt en sterk utvikling i
2025. UDI ma styre etter et tydelig strategisk
retningsvalg for teknologi, som sikrer at vi er
robuste, og ivaretar sikkerheten og har hand-
lingsrom for fremtiden.

17 Digdir: Veilederen Orden i eget hus

framtidsrettede tjenester, utgve dataeierskap og
dele data med ngdvendig kvalitet og sikkerhet, blir
det blir viktig & bygge opp og vedlikeholde den
ngdvendige teknologiske kompetansen for hele
organisasjonen. En forutsetning for & dele data, er
at vi etterlever veilederen «Orden i eget hus»'/, noe
som ogsa bidrar positivt pa informasjonssikkerhet
0g personvern.

Utlendingsforvaltningen bgr vurdere pa strategisk
niva hvor sterk avhengighet vi taler til de som leve-
rer teknologien. Det innebaerer ogsa at vima om vi
skal gjgre Igsningene mer eller mindre flyttbare pa
tvers av teknologier, plattformer og leverandgrer.
Maten dette har veert handtert pa tidligere, har vist
seg a gi utfordringer i situasjonen i dag. Dette blir
ikke en mindre utfordring i framtiden.

2.5. Strammere budsijett

Norge gar inn i en periode med svakere budsjetter.
Perspektivmeldingen og gkonomiske langtidsprog-
noser peker pa lavere produktivitetsvekst, fallende
petroleumsinntekter og gkte utgifter til pensjoner,
helse og omsorg. | tillegg forventes svakere vekst i
skatteinntektene, og Statens pensjonsfond utland
vil vokse saktere enn fgr'®. @kende politisk uro og
krig i verden krever at en stgrre andel av statsbud-
sjettet settes av til forsvar, beredskap og sikker-
het. NATO besluttet nylig at medlemslandene

skal bruke minst 5 prosent av BNP pa forsvar og
sikkerhetsrelaterte utgifter innen 2035'. Gjennom
Schengen-samarbeidet investeres det i systemer
som skal gke sikkerheten, grensekontrollen og mi-
grasjonshandteringen i Schengen. Implementering
av nye EU-rettsakter pa asyl- og migrasjonsomra-
det (Pakten) vil ogsé kreve midler fra den norske
staten. Sett i lys av utviklingen i norsk gkonomi og
hayere prioritering av forsvar og sikkerhet i stats-
budsjettet, er det en forventning at offentlig sektor
ma levere «mer for mindre». Dette kan bidra til &
underbygge et gkende press mot offentlig sektor
som mange oppfatter som ineffektiv og kostnads-
drivende. Kritikk mot byrakrati?’, bade nasjonalt

og internasjonalt, bidrar til 8 gke bevisstheten om
ressursbruk og effektivitet.

18 Regjeringen: Perspektivmeldingen 2021; Meld. St. 14 (2020-2021)

19 Nyhetssak om 5%-malet fra Tv2 og NRK

20 Eksempler pa dette, se Martin Bech Holte: Landet som ble for rikt, Kagge forlag 2025, Facebooksiden til Slgseri-

ombudsmannen, Andre Mundal: De flinkeste slutter, Kolofon forlag, 2024, Hans Jgrgen Blomseth: Forenklingsgene-

ralens testament, Sngfugl forlag 2024, nyhetssak pa NRK om Elon Musk som ledet DOGE.
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For utlendingsforvaltningen vil dette bety skjer-
pede krav til effektiv ressursbruk og gkt vekt pa a
hente ut gevinstene av digitalisering. Det gkono-
miske presset vil trolig fgre til et hgyere krav om
driftseffektivisering og kostnadskutt, noe som
kan redusere oppmerksomheten om utvikling og
innovasjon, og gjgre at vi prioriterer det mindre.
Samtidig vil ikke forventningene til offentlig sek-
tor reduseres. Brukerne vil tvert imot kreve bedre
tjenester som er mer tilgjengelige, enklere a bruke
og billigere. Det vil veere avgjgrende at vi investe-
rer i teknologi og kompetanse. Forvaltningen ma
prioritere tiltak som gir malbar effekt, og i gkende
grad vurdere hvilke tjenester som kan tilbys i
samarbeid med andre aktgrer, bade innenfor og
utenfor offentlig sektor. Nye samarbeidsformer,
delingslgsninger og plattformtjenester vil kunne
bidra til & opprettholde kvalitet i tjenestene til en
lavere kostnad.

For a lykkes med samarbeidsmodeller og felles-
l@sninger med parter utenfor egen arbeidsplass,
ma vi styre ressurser og mal pa tvers i offentlig
sektor. Regjeringen vil frem mot 2030 sikre ster-
kere styring og samordning av digitalisering pa
tvers av sektorer, bade for a tilby bedre og mer
sammenhengende digitale tjenester, men ogsa for
a avbyrakratisere og innfgre personalbesparende
teknologi?'. OECD anbefaler helhetlig portefgljesty-
ring av digitale prosjekter i staten med tilhgrende
finansiering, for a gjgre offentlige investeringer

mer smidige, sikre gevinstrealisering, og for &
realisere ambisjoner som strekker seg over flere
ar??. For virksomhetene i utlendingsforvaltningen
som leverer tjenester i migrasjonslgpet, betyr dette
bla. at flere digitale prosjekter blir finansiert gjen-
nom felles portefgljestyring, at det blir gkte krav til
samarbeid og organisering pa tvers av virksomhe-
tene, og at det vil veere ngdvendig & dele og bruke
data mer.

| tillegg til at forventningene om effektiv drift, og
kravene om & utvikle bedre tjenester til brukerne
gker, kan et sterkere press pa velferdsstaten ogsa
fgre til at de gkonomiske forskjellene i Norge blir
stgrre. Strammere budsjetter betyr at det ma
prioritereres hardere og at alle gode formal ikke
kan finansieres. Som en konsekvens av dette kan
offentlig stgtte til innvandrere og integrering kan
bli redusert. Dette kan bidra til gkte sosiale for-
skjeller, lav yrkesdeltakelse blant innvandrere og
integreringsutfordringer. Og dette kan igjen fgre
til et negativt syn pa innvandring, med pafglgende
innstramminger i hvem som far opphold, og et gkt
fokus pa tilbakekall- og utvisningssaker.

Det gkonomiske landskapet er preget av betyde-
lig usikkerhet. Internasjonale finansmarkeder,
energipriser og globale kriser kan pavirke statens
inntektsgrunnlag. Svak kronekurs og toll pd ame-
rikanske varer, vil ogsa gjgre det dyrere & kjgpe
teknologi, lisensiere programvare og beholde
kompetanse. For sma og spesialiserte enheter i
forvaltningen kan dette gi strukturelle utfordringer
knyttet til stordriftsfordeler og markedsposisjon
overfor leverandgrer. Virksomhetene blir sarbare
i et monopolistmarked hvor de er for sma til &
forhandle seg frem til de beste prisene.

Utlendingsforvaltningen star dermed overfor en
dobbel utfordring: & gjennomfgre ngdvendige ef-
fektiviseringstiltak uten 8 redusere kvaliteten pa
tjenestene, og samtidig styre ressursbruken mer
strategisk for & mgte fremtidige behov. Dette stiller
krav til prioriteringer, samarbeid, innovasjon og
vilje til & utfordre etablerte strukturer og arbeids-
former, samt riktig kompetanse for fremtiden.

271 Regjeringen: Forsterke styring og samordning i offentlig sektor - regjeringen.no, publisert 25. september 2024

22 Digdirs rapport: Rikets tilstand 2019-2024, Hindringer som har pavirket implementeringen av strategien | Digdir,
avsnitt: Omrader som har pavirket implementering av strategien, finansiering og prioritering, publisert 18. juni 2024
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Hva vil strammere budsjetter bety
for utlendingsforvaltningen?

At det blir mindre gkonomiske handlingsrom
0g at statsbudsijettet prioriterer sikkerhet og
forsvar, vil trolig pavirke bevilgningene som
gis til utlendingsforvaltningen. Samtidig som
det forventes at utlendingsforvaltningen ma
levere «mer for mindre», vil det fortsatt veere
krav om tjenesteutvikling som gir bedre og
billigere tjenester og en kontrollert innvand-
ring. For & lykkes, er utlendingsforvaltningen
avhengig av at vi i stgrre grad realiserer ge-
vinster i digitaliseringsprosjekter, samarbeider
mer pa tvers av sektorer om felleslgsninger,
styrer bedre mot effektiv ressursbruk og drift i
hele migrasjonslgpet, og at vi jobber mer stra-
tegisk for @ imgtekomme fremtidens behov.

Det gkte presset pa velferdsstaten, kan pa-
virke den offentlige stgtten som gis til innvan-
drere og integrering. Stgrre sosiale forskjeller,
manglende integrering, og et mer negativt syn
pa innvandring, kan fgre til innstramninger,
mer kontroll og mer fokus pa tilbakekall og
utvisning.

Drivkraften "strammere budsjetter” ma dermed for-
stas som en gjennomgripende rammebetingelse
for all utvikling i utlendingsforvaltningen frem mot
2035. Den pavirker bade omstillingsevnen, investe-
ringstakten, de politiske valgene og den offentlige
legitimiteten. At vi mgter denne drivkraften med

et strategisk blikk pa teknologi, organisering og
kompetanse, vil veere avgjgrende for at vi lykkes i
en tid hvor det forventes at vi skal levere bedre og
billigere tjenester til brukerne.

2.6. Nye kompetansebehov og
konkurranse om arbeidskraft

Et mer komplekst og digitalisert samfunn stil-

ler nye krav til kompetanse i offentlig sektor. |

utlendingsforvaltningen handler dette bade om

at vi mgter kravene fra nye teknologiske Igs-

ninger og at vi sikrer god saksbehandling og

brukeroppfglging i mgte med sammensatte behov.
Kompetansebehovene endres raskere enn for, og
hver enkelt virksomhet ma ta stgrre ansvar for
kontinuerlig leering og utvikling internt.

Digitalisering, Kl og automatisering innebeerer at
enkelte oppgaver faller bort, mens nye kompetan-
ser blir ngdvendige, seerlig innen informasjonsfor-
valtning, dataanalyse, juridisk vurdering i tekno-
logiske prosesser, i tillegg til brukerforstaelse og
samhandling?. Evnen til & utvikle og bruke tekno-
logi pa en etisk, inkluderende og effektiv mate vil
veaere avgjgrende?:.

Parallelt kreves det at vi styrker kompetansen pa
kulturforstaelse, rettssikkerhet og regelverksfor-
valtning, i takt med endrede migrasjonsmegnstre
og sammensatte brukergrupper. A forsta hvordan
globale, juridiske og teknologiske forhold virker
sammen er avgjgrende for & kunne ta gode beslut-
ninger og utvikle robuste tjenester.

Future of Jobs-rapporten?® viser at administra-tive
og rutinepregede roller er blant de som mest sann-
synlig vil forsvinne eller reduseres, mens jobber
innen dataanalyse, digital transformasjon og Kl-
implementering vokser kraftig. For utlendingsfor-
valtningen betyr det at mange av de tradisjonelle
saksbehandlingsoppgavene som dokumentkon-
troll, standardiserte vurderinger og registeroppslag,
i pkende grad kan automatiseres. Samtidig vil
saksbehandlerrollen endres til & bli mer datastgt-
tet og vurderingsorientert, med vekt pa helhetlige
analyser, skjgnnsutgvelse og dialog med brukere.
Dermed flytter kompetanseprofilen seg fra «regel-
utfgrer» til «teknologibruker, analytiker og kvalitets-
vokter», hvor menneskelig dgmmekraft og rettssik-
kerhet star i sentrum. | stort vil vi se en dreining fra
manuelle prosesser som stgttes av maskiner, til di-
gitale prosesser som stpttes av mennesker der det
er behov. Videre vil saksbehandlere i stgrre grad
involveres i og ta mer ansvar for gradvis utvikling
og forbedring av tjenestene vare. Som beskrevet i
kapittelet «Strammere budsjetter» vil utlendings-
forvaltningen i stgrre grad matte utforske og finne
l@sninger pa tvers, bade innenfor og utenfor egen

23 World Economic Forum: The Future of Jobs Report 2025 | World Economic Forum, publisert 7. januar 2025

24 Digdir: Kunstig intelligens | Digdir (Veiledning for ansvarlig utvikling og bruk av kunstig intelligens i offentlig sek-

tor)

25 The Future of Jobs Report 2023 | World Economic Forum
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sektor, noe som stiller krav til samarbeid, tjeneste-
utvikling og innovasjon.

Kompetansebehovene gjelder ikke bare spesialis-
ter. Ledere og saksbehandlere pa alle nivder ma
forsta og handtere endringene, og de ma veere |
stand til & bidra til utvikling i sitt eget arbeidsmiljg.
Det stilles ogsa sterre krav til at ulike fagomrader
og sektorer samspiller, der tverrfaglig innsikt og
samarbeidsevne blir stadig viktigere. Dette betyr
at ogsa mer grunnleggende endringer i tradisjo-
nelle roller og ansvarfordeling, bade internt og
mellom virksomheter, er aktuelt?. En virksomhets
endringsevne og tilnaerming til 8 bygge nye kapa-
biliteter vil veere avgjgrende for at den kan mgte
fremtidens behov og kunne bygge og tiltrekke seg
riktig kompetanse?’.

| dette landskapet ma forvaltningen handtere kam-
pen om kompetanse i et marked der naeringsliv og
andre deler av offentlig sektor sgker den samme
digitale og analytiske arbeidskraften. Det krever at
vi posisjonerer oss tydelig, er attraktiv som ar-
beidsgiver og gj@r strategiske grep for a utvikle og
beholde ngkkelkompetansen over tid?.

En forutsetning for & mgte de andre driverne i
denne analysen vil derfor veere at vi er bevisste og
fremoverlente nar vi arbeider med kompetanse.
Det handler ikke bare om opplaering, men om a
skape organisasjoner med hgy leeringsevne, tilpas-
ningskraft og kultur for kontinuerlig forbedring.

Kampen om kompetanse pagar i en kontekst hvor
behovet for arbeidskraft i Norge?® og Europa er
pkende. Kampen vil tilspisse seg i tidrene fram-
over, bade i Norge og internasjonalt. En aldrende
befolkning, lavere fgdselstall og hgyere krav til
kompetanse gjgr at flere sektorer (bade offentlig
og privat) sgker den samme arbeidskraften, seerlig
innen helse, omsorg, teknologi og digital utvikling.
Dette gjelder ogsa i utlendingsforvaltningen, som
ma konkurrere om & tiltrekke seg og beholde kvali-
fisert arbeidskraft i et presset marked.

Samtidig er Norge og Europa i gkende grad avhen-
gig av utenlandsk arbeidskraft for & opprettholde
produksjon og velferd. Dette aktualiserer behovet
for en mer malrettet og effektiv arbeidsinnvan-
dringspolitikk, samt evnen til & fremstd som et
attraktivt land a bosette seg og arbeide i. | den
sammenhengen kan brukernes mgte med utlen-
dingsforvaltningen bli en viktig konkurransefaktor
pa nasjonalt niva.

Arbeidsmarkedet globaliseres, og flere arbeidsgi-
vere opererer i grenselgse og digitale pkosystemer.
Det gker mulighetene for & hente kompetanse

fra utlandet, men gjgr det samtidig enklere for
kompetent arbeidskraft & velge bort land med
byrakratiske eller lite brukerorienterte systemer.
Utlendingsforvaltningens evne til & understgtte
rask og trygg rekruttering blir dermed viktig for
Norges omstillingsevne og gkonomiske vekst.

Offentlige virksomheter ma posisjonere seg i
arbeidsmarkedet som attraktive og moderne ar-
beidsgivere. Det innebaerer bade konkurransedyk-
tige vilkar og en tydelig profil innenfor samfunns-
oppdrag, leeringskultur og digital modenhet. Det er
avgjgrende at vi klarer & mgte den interne konkur-
ransen om teknologer, analytikere og spesialister
hvis vi skal klare a realisere ambisjonene vare for
effektivisering og brukerorientering.

Konkurransen om arbeidskraften handler ikke bare
om tallene, men ogsa om kvaliteten, kulturen og
retningen. | en situasjon med knapphet ma ressur-
sene brukes malrettet, og virksomheter ma veere i
stand til & utvikle og mobilisere hele bredden av or-
ganisasjonen sin. Evnen til & se, utvikle og ta vare
pa kompetanse internt blir derfor like viktig som &
rekruttere eksternt.

2.7. Forventninger til miljghensyn

Bade klimaendringer (makro), men ogsa gkt grad
av miljgbevissthet (mikro) vil pavirke norsk ut-
lendingsforvaltning. Jevnlig blir vi minnet om at
klimaet i verden er i ferd med & bli mer ekstremt®,

26 DF@-notat 2021:3 Nve veier til en kunnskapsbasert forvaltningsutvikling?

27 Pernille Kreemmergaard:«Digital transformasjon: Ti evner din organisasjon ma ha — og tre som du har bruk for»,

Cappelen Damm, 2022

28 ATD Research: Bridging the TD skills Gap: Preparing for the Future, November 2024

29 Regjeringen: Perspektivmeldingen 2024 - Meld. St. 31 (2023-2024)
30 Robert Vautard, Clair Barnes, Sjoukje Philip, Sarah Kew, Izidine Pinto og Friederieke E L Otto: «<Heat extremes line-
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Hva vil nye kompetansebehov og konkurranse om
arbeidskraften bety for utlendingsforvaltningen?

Situasjonen fremover tilsier at utlendingsforvalt-
ningen ma fa til mer for mindre. Det betyr at vi
ma jobbe for & effektivisere og tenke nytt rundt
hvordan vi leverer tjenester. Digitalisering spiller
en stor rolle i dette, og er en drivkraft i seg selv.
Nar vi gar fra manuelle til digitale prosesser,
endrer behovet for kompetanse seg i takt med
ansvarfordelingen mellom etatene.

Samarbeid i gkosystemer og en baerekraftig
utnytting av ressurser pa tvers av utlendings-
forvaltningen blir et hovedanliggende de neste
arene. Nar vi vet at det blir konkurranse om
ressursene og kompetansen, ma vi tenke klokt
rundt hvor i utlendingsforvaltningen vi skal

prioritere & bygge hvilken kompetanse. Vi ma
se pa hvor det er hensiktsmessig at oppgaver
utfgres og hvem som utfgrer dem.

Parallelt med dette ma vi legge til rette for et
mer inkluderende arbeidsliv, for & utnytte de res-
sursene vi har bedre og sikre at flere er i jobb og
star lenger i jobb. Dette setter krav til at virksom-
hetene ma jobbe med kultur, kompetansehe-
ving og innovasjon, for & beholde og rekruttere
medarbeidere i et sarbart arbeidsmarked. | stort
skal vi bade omstille medarbeidere og virksom-
hetene de jobber i.

i Norge sist med ekstremvaer som Hans og Amy.
Klimarelaterte konsekvenser kan pavirke bade
migrasjonsma@nstre, rettsregler, samfunnsforvent-
ninger og var drift. Det forventes at hele landet,
inkludert utlendingsforvaltningen, ma ta ansvar for
a redusere Norges miljgavtrykk og bidra til at vi har
lpsninger i trad med baerekraftmalene®’ .

P& makroniva kan klimaendringer starte eller
forsterke konflikter og gjgre bebodde omrader i
verden ulevelige®. Det gker risikoen for klima-
migrasjon. FNs Klimapanel (IPCC)* advarer om

at global oppvarming vil fgre til mer ekstremveer.
Hetebglger, torke, flom og tropisk uveer vil opptre
hyppigere og bli mer intense som fglge av de men-
neskeskapte klimaendringene®. Arsaken til forflyt-
ning for migranter og flyktninger kan i fremtiden

i pkende grad ha sitt utspring i naturkatastrofer,
vannmangel, tgrke eller flom?®®. Disse faktorene gir i

dag liten rett til beskyttelse, men det kan oppsta et
internasjonalt press for & utvide rettsgrunnlaget pa
dette omradet®®.

Den spente verdenssituasjonen aktualiserer ogsa
atomsikkerhet. Atomkraft har fatt en mer positiv
oppmerksomhet som en mulig Igsning pa klimaut-
fordringer og energikrisen som gjgr at det kan bli
etablert flere atomkraftverk. En atomulykke, sabo-
tasje ved et atomanlegg, eller i verste fall bruk av
atomvapen, vil kunne fgre til store miljgendringer®’
0g andre store konsekvenser.

| tillegg til globale miljputfordringer, ma ogsa
forvaltningen tilpasse sine interne prosesser til de
nye forventningene om klimarapportering, grgnne
innkjgp og mer miljgvennlige Igsninger. Offentlige
virksomheter ma redusere klimautslipp og ressurs-
bruk i arene som kommer. Det stilles allerede krav

arly shift with global warming, with frequency doubling per decade since 1979», Environmental Research Letters,

Volume 19, Number 9, publisert 9. august 2024
31 ENs beerekraftsmal

32 Gaia Vince: «Nomad Century: How Climate Migration Will Reshape Our World», Flatiron Books 2022
33 Miljgverndirektoratet 2021: Om FNs Klimapanel — sjette hovedrapport fra 2021

34 IPCC, Sixth Assessment Report — Summary for Policymakers, Intergovernmental Panel on Climate Change, 2023

35 UNHCR, Climate change and displacement, 2022

36 UNHCR, L egal considerations regarding claims for international protection made in the context of the adverse

effects of climate change and disasters, 2020

37 Statens stralevern: «Helse- og miljgvirkninger av atomvapen - Rapport fra WHOs generaldirektgr til den 46. ver-

denshelseforsamling», 1995
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til at miljphensyn vektes med minimum 30 pro-
sent i anskaffelsers®. Dette vil fremover kreve nye
kompetanser, endret praksis og gkt oppmerksom-
het om energieffektivitet og gjenbruk, ogsa nar det
gjelder utvikling av digitale tjenester og IT-drift.

| Norge, som i andre land, ma vi regne med at
utgifter bindes til & oppgradere infrastruktur for

a tale veerendringer, og at en stgrre andel av
statsbudsjettet fordeles til slike investeringer.
Miljgkravene vil dreie kompetansebehovet noe pa
feltet, slik at virksomhetene blir bedre rustet til
handtere miljgmessige drivkrefter og kan styre et-
ter baerekraftmalene.

FNs baerekraftmal®® og prinsippene for «twin
transitions», det vil si sammenkoblingen av samti-
dig grenn og digital omstilling, innebaerer at vi ma
sette oss mal om a levere Igsninger som bade er
teknologisk moderne og miljgmessig ansvarlige®.
Feerre reiser, flere virtuelle mgter og konferanser,
mer eller flere heldigitale prosesser og redusert
behov for fysisk infrastruktur kan bidra til & reduse-
re miljgavtrykket. Forventningene til baerekraftige
lgsninger er ikke bare et politisk signal, men et nytt
premiss for hele den offentlige sektoren.

Naturressurser er under gkende press og ma
brukes langt mer effektivt for & redusere behovet
for & ta ut nye ressurser'. | praksis vil det si at vi i
stgrre grad reparerer, redesigner, gjenbruker og re-
sirkulerer de samme ressursene. Vi ma tenke nytt
om hvordan vi kjgper inn varer og tjenester i tiden
som kommer. | tillegg kan det finnes muligheter i
a benytte frivillig innsats, for a lgse oppgaver og
dekke omsorgsbehov. For utlendingsforvaltningen
kan dette bety at sirkulaergkonomi bade blir en del
av tjenesteutviklingen og innkjgpsstrategien®?.

2.8. Demografiske endringer
Demografiske endringer vil vaere en av de mest

Hva betyr miljphensynet for
utlendingsforvaltningen?

Miljghensyn vil fgre til at det blir stilt strengere
krav til oss som statlig virksomhet, inkludert
krav om rapportering. Offentlige virksomheter
skal redusere utslipp, prioritere grgnne an-
skaffelser og effektiv ressursbruk. Hvordan
slike krav konkret vil utformes og vektes over
tid, er forelgpig uklart. Det er ogsa sveert usik-
kert hvordan klima og miljg vil pavirke migra-
sjon i arene framover.

Det finnes i dag ingen etablert, internasjonal
kategori for klimaflyktninger, og det er uklart
om, og hvordan, rettsutviklingen eventuelt

vil ha & si for retten til opphold for de som er
bergrt av klimaendringer. Forvaltningen kan
meote stgrre press fra nye grupper med uklare
rettighetskrav, og bgr veere forberedt pa &
handtere et politisk landskap i endring i sam-
menheng med dette.

Det er ogsa stor usikkerhet rundt hvilken
plass klima og miljg far, nar sikkerhetssitua-
sjon er spent og stormaktene i enda min-
dre grad enn tidligere har dette temaet pa
agendaen.

Oppsummert fordrer klima- og miljghensyn
fremover en fleksibel forvaltning som evner a
respondere pa nye typer migrasjonsstrgmmer
og samtidig tilpasse driften og prosessene til
endrede miljgkrav.

langsiktige og strukturelt betydningsfulle utvi-
klingstrekkene for utlendingsfeltet fram mot 2035.
Norges befolkning blir eldre, og fedselstallene

er lave. | Igpet av de neste ti arene vil antallet

38 Regjeringen 2023: N& skal klima og milj@ vektes minst 30 % i offentlige anskaffelser - regjeringen.no, - Anskaffel-

ser.no: og Rundskriv D-2/24 Fellesfgringer i tildelingsbrevene 2024 - regjeringen.no, Kommunal- og distriktsdeparte-

mentet:, brev av 12. desember 2023

39 Mal med mening. Norges handlingsplan for 8 nd beerekraftsmalene innen 2030: Meld. St. 40 (2020-2021)

40 «Twin trancitions» omtales i EUs strategidokumenter, som The European Green Deal fra 2019 og Shaping
Europe's Digital Future fra 2020, og OECD: The Digital Transformation of Norway's Public Sector, OECD Digital Go-

vernment Studies, OECD Publishing, Paris 2024

47 Miljgdirektoratet: «Sirkulaer gkonomi», ukjent publiseringsdato, avsnitt nr. 1

42 EU: Circular Economy Action Plan, 2020
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personer over 65 ar overstige antallet barn og
unge for fgrste gang*.

Samtidig vokser andelen av befolkningen med
innvandrerbakgrunn, seerlig i urbane strgk. Denne
utviklingen pavirker bade etterspgrselen etter
arbeidskraft og forvaltningens evne til & rekruttere
og opprettholde ngdvendig kapasitet. Hva slags
kompetanse innvandringen tilfgrer, er ogsa en
faktor. En eldre befolkning krever mer omsorg og
helsepersonell. Rekrutteringsbehovet (alternativt
produktivitetsbehovet) i offentlig sektor vil gke.
Dette aktualiserer bade behovet for malrettet og
effektiv arbeidsinnvandring, sammen med at det
vil veere viktig & inkludere og aktivisere grupper
som i varierende grad inngar i arbeidsstokken i
dag. Et arbeidsliv der grupper med ulik grad av ar-
beidsevne inkluderes, pavirker produktivitet, i form
av hvilke produktivitetskrav vi setter og var evne
til & utnytte den kapasiteten eller de ressursene vi
faktisk har. Her vil for eksempel fordeling mellom
automatiserte og manuelt utfgrte oppgaver kunne
spille en rolle, sammen med evne til ytterlig innova-
sjon (nye mater & handtere oppgaver/prosesser

pa).

Som arbeidsgiver vil UDI kunne pavirkes av at

flere star lenger i arbeid (hgyere pensjonsalder).
Kanskje blir det viktig & sammenstille pensjonsal-
der med forventet levealder med god helse («<healt-
hy life expectancy»). Dersom pensjonsalderen for
eksempel gkes til 75 ar, vil det det bety at sykefra-
veeret gker eller helserelaterte plager blant de an-
satte? Flere ar i arbeidslivet betyr dessuten flere ar
med leering og omstilling, og kan fa innvirkning pa
virksomhetens strategi for kompetanseutvikling og
rekruttering. Kompetanseutvikling eller -vridning
blir viktig for a opprettholde eller gke produktivitet,
blant annet gjennom enda mer utbredt bruk av mer
«teknologiske» verkt@gy og prosesser.

Endringene i demografi pavirker ogsd samfunns-
forstaelse og tilhgrighet. Tredje- og fjerdegene-
rasjons innvandrere vil utgjgre en stadig storre
andel av befolkningen. Dette vil endre forsta-
elsen av hva det innebeaerer & veere norsk. Det
kan ogsa gjgre at det blir behov for endring(er) i

innvandringspolitikken eller p& integreringsfeltet.

De demografiske utviklingstrekkene er videre ikke
jevnt fordelt i landet. Mens enkelte distriktskom-
muner opplever befolkningsnedgang, far andre
vekst gjennom tilflytting og arbeidsinnvandring.
Hvordan og hvor innvandrere bosetter seg, og
hvilken tilknytning de far til lokalsamfunnet, pavir-
kes bade av politiske beslutninger og naeringslivets
behov og initiativer.

Hva betyr demografiske endringer
for utlendingsforvaltningen?

Forvaltningen ma evne a fglge med péa a ha
god oversikt over demografiske scenarioer,
og veere forberedt pa & mgte ulike typer be-
hov. Det vil si behov rundt tilrettelegging for
innvandring og integrering, og behov knyttet
til arbeidsliv. Det vil pa den ene siden veere
ngdvendig & justere og utvikle tjenestetilbu-
det i takt med samfunnsendringene. Pa den
andre siden vil en aldrende befolkning kunne
pavirke evnen var til & omstille oss raskt. For
eksempel kan endrede migrasjonsstrgmmer,
volum og tilhgrende endringer i mottak, fordi
vi kan mangle kapasitet eller kompetanse
som kan aktiveres raskt.

| sum representerer demografiske endringer
bade en utfordring og en mulighet, i mgtet
mellom migrasjonskonjunkturer og evnen til

a tilrettelegge for eller videreutvikle arbeids-
kapasitet og fleksibilitet knyttet til behovet

for eventuell forflytning av kapasitet. | hvilken
grad forvaltningen, inkludert utlendingsforvalt-
ningen, klarer a tilpasse seg denne utviklingen
vil veere avgjgrende for hvor godt samfunnet
fungerer for de som pavirkes av arbeidet vart,
direkte eller indirekte.

2.9. Brukerne har hgyere forventninger
Forventningene til offentlig sektor er i endring.
Samfunnet endrer seg og digitaliseres, med bruk
av begreper som digital transformasjon*, nye

43 Et historisk skifte: Snart flere eldre enn barn og unge, publisert 2. juni 2020

44 Digdir: «Hva er digital transformasjon?», ukjent publiseringsdato
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Figur 3 — SSB: Flere eldre enn barn og unge

forretningsmodeller, delingsgkonomi“®, hvor vi
sammenligner tjenester nasjonalt og internasjo-
nalt, og hvor brukerrollen endres i takt med be-
vissthet rundt rettigheter og muligheter. Nar det
blir mer digitalisering og data brukes mer pa tvers
av sektorer, forventer vi at det vil gi gkonomiske
besparelser og produktivitetsgkning i samfunnet®’.
Samtidig skal det gi en enklere hverdag for innbyg-
gere, naeringsliv og frivillig sektor, gjennom bedre
tjenester og mer effektiv ressursbruk i offentlige
virksomheter“®,

Utlendingers, befolkningens og arbeidsgivernes
forventninger til utlendingsforvaltningens tjenester
vil endre seg i takt med utviklingen ellers i sam-
funnet*. Den digitale transformasjonen offentlig
forvaltning stér i eller overfor utfordrer ikke bare
teknologi, men vil kreve at vi tenker grunnleggende
nytt rundt hvordan vi utformer og tilbyr tjenester.
Det vil legge premisser for og forme fremtidens

Statistisk sentralbyréa

Statistics Norway

e

offentlige virksomheter og sette nye rammer for
tjenestetilbudet. Her vil vi far krav om mer sam-
menhengende og helhetlige tjenester pa tvers av
sektorer. Arbeidet her er i startgropa, og i arene
som kommer kan vi forvente ytterligere oppmerk-
somhet om sammenhengende tjenester bygget
rundt livshendelser og behov, uavhengig av hvilke
etater som leverer tjenestene. Dette vil kreve
utstrakt samarbeid pa tvers av forvaltningsnivaer
og med brukerne selv, som i fremtiden i stgrre
grad ogsa vil eie egne data. Utviklingen vil utfordre
dagens virksomhetskulturer, -strukturer, «siloorga-
nisering» og sektorprinsipp, og kreve mer fleksible
samarbeidsformer. Det stiller nye krav til kultur,
verdier, ledelse og organisering, evne til & forsta
brukernes behov® pé tvers av sektorer og livssi-
tuasjoner, og synet pa medarbeidere.

| utlendingsforvaltningen vil dette bety hgyere
forventninger til at vi er tilgjengelige, forstaelige,

45 Harvard Business Review/hbr.org: Disruptive Innovation for Social Change, publisert desember 2006

46 NOU 2017: 4: Delingsgkonomien - muligheter og utfordringer, kapittel 3, og Kristin Jesnes, Beate Sletvold @istad,

Kristin Alsos og Torstein Nesheim: Aktgrer og arbeid i delingsgkonomien, FAFO 2016
47 NHO: «Ny rapport: Kunstig intelligens kan gke Norges verdiskaping betydelig», publisert 9. januar 2024

48 Nasjonal plan: En digital offentlig sektor - Digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019-2025, publisert

11.06.2019

49 NAVs omverdensanalyse 2023-2035 - 5 Brukerforventninger, kapittelsammendrag, avsnitt nr. 3.

50 Digi.no: Kundene skaper disrupsjon — ikke teknologier eller inntrengere, publisert 1. desember 2021
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Det er usikkert hvor raskt og i hvilken retning
brukernes forventninger vil utvikle seg, og om
forvaltningen evner & tilpasse seg dette i tide.
En seerlig utfordring er at ulike virksomheter,
som ogsa leverer tjenester sammen, har ulik
kunnskap og modenhet knyttet til utvikling, di-
gitalisering og brukertilpasning®. Dette vil gjgre
det krevende & utvikle nye tjenester sammen.

For at vi skal klare & mgte forventningene, ma
utlendingsforvaltningen styrke evnen til a forsta

Hva betyr brukernes forventninger for utlendingsforvaltningen?

og involvere brukerne i tjenesteutviklingen, og
prioritere brukerorientering tydeligere fremover
som arbeidsmetode.

| tillegg er det en iboende spenning mellom
effektive, selvbetjente og digitale tjenester og
behovet for individuell tilpasning og veiledning,
seerlig for sarbare grupper. Dersom forvent-
ningene ikke mgtes, kan det svekke tillit og
legitimitet, i mgte med en gkende organisert
brukergruppe.

2024

53 Pernille Kreemmergaard: Mind the gap — Digital modning, ditt ledelsesansvar, Cappelen Damm/Djgf Forlag,

forutsigbare og gir personlig tilpasning. Brukere
sammenligner de offentlige tjenestene vi tilbyr,
med raske og intuitive tjenester som har sitt
utspring i privat sektor. Som offentlig virksomhet
vil vi mg@te en gkende forventning til at tjenester er
mer sgmlgse og at saksbehandlingen er transpa-
rent og forutsigbar. Dette gjelder bade enkeltbru-
kere og profesjonelle brukere som arbeidsgivere
og utdanningsinstitusjoner. Var evne til 8 mgte
mennesker med respekt, veilede godt og fglge opp
komplekse livssituasjoner har stor betydning for
tillit og legitimitet.

Brukergruppen «utlendinger som sgker opphold

i Norge» er mangfoldig, og mange har begrenset
kjennskap til det norske systemet. Samtidig ser vi
en sterkere organisering blant brukerne, med stgt-
tegrupper og interesseorganisasjoner pa plattfor-
mer som Facebook, som deler sine erfaringer med
forvaltningen. Vi kan forvente at gruppen blir enda
mer digital i arene som kommer, hvor den digitale
bruken seerlig skjer pa telefonen. @kte brukerfor-
ventninger gjelder oppfglging og kvalitet i tjenes-
ten, ikke bare saksutfall. Det er ogsa forventet at vi
utvikler lgsninger som ikke ekskluderer dem som
er sarbare®, og at det finnes tilbud eller alternativer
for dem som ikke klarer & benytte selvbetjente og
digitale lpsninger.

2.10. Den sorte svane. Uforutsette
hendelser
| tillegg til de drivkreftene vi har identifisert, ma
vi erkjenne at det ogsa finnes faktorer som
ikke kan forutses, sakalte sorte svaner®?. Dette
er hendelser som enten er usannsynlige eller
utenkelige fgr de inntreffer, men far en betydelig
og ofte umiddelbar effekt nar de fgrst oppstar.
Utlendingsforvaltningen méa, som alle andre, veere
forberedt pa at slike hendelser kan inntreffe. Det
krever ikke at vi kan forutsi dem, men at vi som
forvaltning og organisasjon har innebygget flek-
sibilitet, beredskap og laeringsevne som klarer &
handtere det uventede.

Dette innebaerer at vi har robuste systemer, fleksi-
ble prosesser, styrket evne til krisehandtering og
organisatorisk evne
til @ omstille oss
raskt.

Sorte svaner stiller
0gsa hoyere krav

til tverrsektoriell
samhandling og
scenariotenking.
Strategiske valg ma

51 Marina Rybalka, Ragnar Brevik, Mats Fremmerlid og Kine Dale Strgm: «Digital sarbarhet: Hvem har hay risiko for
a falle utenfor?», Rapport Statistisk sentralbyrd (SSB) 2022/35, publisert: 22. august 2022

52 Definert av Nassim Nicholas Taleb: The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable (2007), hvor det ble
brukt som metafor for uventede, sjeldne hendelser som har stor innvirkning, men som i retrospekt ofte blir forklart

som mer forutsigbare enn de faktisk var
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ta hgyde for et stgrre spenn av utviklingsbaner,
inkludert de som utfordrer etablerte sannheter.
Den sorte svanen understreker dermed behovet
bade for at vi er teknisk robuste og har menneske-
lig demmekraft og for at vi har en ledelse som tgr
a stille spgrsmal ved det selvsagte.

Nar det kommer til sorte svaner de siste arene, har
flere eksempler hatt dyptgripende konsekvenser
for utlendingsforvaltningen:

Flyktningkrisen i 2015 utfordret kapasitet, re-
gelverk, mottakssystemer og offentlig debatt.

+ Covid-pandemien i 2020 medfgrte stengte
grenser, midlertidige oppholdsendringer, digita-
le prosessrevolusjoner og akutt omlegging av
arbeidshverdagen i migrasjonsforvaltningen.

+ Talibans maktovertakelse i Afghanistan i 2021
skapte akutt behov for evakuering, beskyttelse
0og omprioritering i mange land.

Russlands invasjon av Ukraina i 2022 utgjorde
et dramatisk geopolitisk skifte, og utlgste en
enorm flyktningstregm innad i Europa som
forte til innfgring av midlertidig kollektiv be-
skyttelse i EU og Norge.

| fremtiden kan vi se for oss storskala systemsvikt
eller cyberangrep, som kun har skjedd i full skala

i Spania og Portugal, da de hadde et omfattende
strgmbrudd. Et kabelbrudd eller annet «vellykket»
angrep kan lamme utlendingsforvaltningens tje-
nester. En annen brd og enorm endring kan veere
et stort teknologisk gjennombrudd i arbeidet med
kunstig intelligens og prediktive systemer, som kan
bli en sort svane hvis teknologien gir uforutsette
rettssikkerhetsproblemer, feil beslutningsgrunnlag
eller mgter bred motstand og mistillit.

Hva betyr sorte svaner for
utlendingsforvaltningen?

A anerkjenne eksistensen av sorte svaner,
handler til syvende og sist om & bygge evne til
a handtere det ukjente. Det er en paminnelse
om at enhver strategi ma romme bade det vi
vet, det vi tror, og det vi ikke vet at vi ikke vet.

For a bygge robusthet bgr vi jobbe strukturert
med scenarioarbeid og blindsonesanalyser,
der formalet er & fange opp signaler, stille
spgrsmal ved egne forutsetninger og trene
pa & tenke utenfor det forventede. Dette bgr
gjennomfgres pa tvers av sektorer og fag-
miljger, slik at ulike perspektiver og erfaringer
bidrar til bedre beredskap og leering. Dette
underbygger behovet for & veere fleksible og
tilpasningsdyktige, og & bygge systemer som
taler overraskelser snarere enn bare forutsig-
bar utvikling.

Formalet med & inkludere den sorte svane

i en analyse er @ minne oss pa at de mest
avgjgrende endringene ofte kommer bratt og
uforutsett, utenfor det vi kan «se i glasskulen».

| sum representerer demografiske endringer
bade en utfordring og en mulighet, i mgtet
mellom migrasjonskonjunkturer og evnen til

a tilrettelegge for eller videreutvikle arbeids-
kapasitet og fleksibilitet knyttet til behovet

for eventuell forflytning av kapasitet. | hvilken
grad forvaltningen, inkludert utlendingsforvalt-
ningen, klarer & tilpasse seg denne utviklingen
vil vaere avgjgrende for hvor godt samfunnet
fungerer for de som pavirkes av arbeidet vart,
direkte eller indirekte.
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3. Oppsummering og videre

bruk av analysen

Som vi nevner i starten av dette dokumentet, blir verden stadig
mer kompleks, og utfordringer henger i stgrre grad sammen.

3.1. Oppsummering

Omverdensanalysen viser at utlendingsforvaltnin-
gen star overfor komplekse utfordringer framover,
inkludert gkonomiske begrensninger, forhgyet
konfliktniva i verden, endringer i innvandringsmegn-
stre, mer internasjonalt samarbeid, gkt behov for
omestilling og tilpasning til teknologiske endringer,
med sterre oppmerksomhet om etikk, personvern
0g avhengighet av utenlandske leverandgrer. Med
utgangspunkt i dagens situasjon, der UDI har store
restanser og brukerne i dag ma vente lenge pa
svar, vil banebrytende innovasjon, samarbeid og
effektiv ressursbruk veere avgjgrende for 8 mgte
disse utfordringene fremover. For eksempel gjen-
nom a ta i bruk muliggjgrende teknologier og dra
nytte av effektiviseringsgevinster gjennom a dele
mer data.

Analysen peker ogsa pa noen ngkkelutfordringer
vi ma sikre at vi er forberedt pa. Dette er omrader
hvor forvaltningen ma bygge beredskap og sette
i gang tiltak hvis vi skal klare & handtere det som
kan komme. Samtidig skal vi komme oss ut av
nasituasjonen og bygge I@sninger for fremtiden.

P& bakgrunn av analysen anbefaler vi en tilnaer-
ming der vi er i forkant med kompetanseutvikling,
at vi gker investeringene i digitalisering og tilpasser
tjenestene vare til mangfoldet blant brukere. Vi vil
ogsa understreke viktigheten av at vi tilpasser oss
strategisk, for & sikre en smidig overgang mot en
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utlendingsforvaltning som kan handtere morgen-
dagens behov.

3.2. Videre bruk av analysen
Omverdensanalysen er ment a fungere som et
rammeverk for og hjelpemiddel i strategiproses-
sen i UDI. Vi har en dynamisk strategiprosess hvor
vi legger til rette for kontinuerlig & vurdere om det
er behov for & oppdatere omverdensanalysen, og
hvordan eventuelle endringer pavirker strategi og
prioriteringer.

Gjennom prosessen legger vi til rette for & konkre-
tisere hvordan driverne vil treffe oss, ved & hente
inn innspill fra de ulike tjenesteomradene i UDI.
Parallelt henter vi inn innspill fra de andre aktgrene
i utlendingsforvaltningen for & bygge ut og styrke
analysen. Formalet er & fa et bedre bilde og en
felles forstaelse av hva vi bgr gjgre pa kort og lang
sikt.

Oppdateringer og endringer i analysen og hvordan
driverne treffer oss, presenteres i UDIs strategi-
samlinger gjennom aret. Formalet med strate-
gisamlingene er a fa en omforent forstaelse av
behovet som er synliggjort, gjennom analysen og
den pafglgende innspillprosessen fra tjenesteom-
radene og eventuelle andre aktgrer, for a sikre at vi
styrer virksomheten i riktig retning. Dette inkluderer
a vurdere den eksisterende strategien for 8 se om
det er behov for endringer ogsa her.
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