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0. Sammanfattning

Denna rapport analyserar drifts- styrnings- och utvecklingskapaciteten i fem kommuner i
Dalsland och vilka faktorer som paverkar deras langsiktiga utveckling. Studien genomfors pa
uppdrag av Regeringskansliet, som bedomer att kommunsektorn star infor 6kade
utmaningar kopplade till servicebehov, kostnader, kompetensforsorjning och nya komplexa
uppgifter. | rapporten riktas sarskilt fokus mot kommunernas férmaga att hantera den
pagaende demografiska omvandlingen. Detta &r en utmaning som delas av manga svenska
kommuner, inte minst i mer perifera och glest befolkade omraden. Darfor kan ocksa
metodiken for att ta fram och arbeta med denna kapacitetsanalys vara intressant for manga
andra kommuner.

Slutsatsen ar att Dalslandskommunernas kapacitet ar god i flera avseenden. Flera av
kommunerna har etablerade styrmodeller med tydliga malstrukturer och god ekonomisk
uppfdljning, vilket ger stabilitet i den l6pande verksamheten. Den lilla organisationens
narhet skapar korta beslutsvagar, god dverblick och goda forutsattningar for dialog och tillit
mellan politiker, tjanstepersoner och invanare. Kommunerna levererar sammantaget
tjanster av kvalitet i nivd med rikssnittet, och det finns i flera av kommunerna en stark vilja till
utveckling, dels i den egna kommunen, dels i samverkan med andra kommuner och aktorer i
samhallet. Den omfattande mellankommunala samverkan och de manga natverken bidrar
till kompetensutbyte, 6kad robusthet och mojligheter att hantera smaskalighetens
sarbarheter. Samtidigt ger den geografiska och organisatoriska narheten goda
forutsattningar for platsutveckling, med stark samverkan mellan kommuner, region och
lokala aktdrer.

Slutsatsen ar emellertid ocksa att Dalslandskommunerna star infér omfattande
demografiska och strukturella utmaningar som kraver bade kortsiktiga anpassningar och
langsiktig omstallning. Kommunerna behover i hogre grad utga fran realistiska
befolkningsprognoser, formulera lAngsiktiga mal och starka sin formaga till helhetssyn samt
att prioritera mellan resurser, tillganglighet och kvalitet. For detta kravs en tydligare styrning,
forbattrad analyskapacitet och mer strukturerad samverkan —bade mellan kommuner och
med regionala aktorer — for att minska sarbarhet och sékra kompetens. Pa systemniva
behdvs aven ett mer anpassat statligt stdd, med mindre detaljstyrning och stdrre hansyn till
sma kommuners forutsattningar.



1. Inledning

Bakgrund

I den har rapporten undersoker vi drifts- styrnings- och utvecklingskapaciteten i fem
kommuner i Dalsland. Vi undersoker vad som paverkar deras kapacitet, och hur den kan
komma att utvecklas pa lang sikt.” Uppdraget kommer fran Regeringskansliet, som gor
bedomningen att den svenska kommunsektorn star infor flera utmaningar kopplade till
Okade servicebehov, kostnadsokningar och kompetensforsorjning — samtidigt som de ska
hantera flera nya komplexa uppgifter kopplat till bland annat civil beredskap,
klimatomstallning och brottsforebyggande arbete. Regeringen menar att utmaningarna ar
sarskilt allvarliga i befolkningsméassigt sma och krympande kommuner, och att dessa darfor
behover starka sin kapacitet pa bade kort och lang sikt (Finansdepartementet 2025).

Utgangspunkten for uppdraget ar alltsa att sma och krympande kommuner behover starka
sin kapacitet i olika avseenden. Samtidigt menar regeringen att det ar delvis oklart vilken
kapacitet dessa kommuner faktiskt har. Regeringen skriver att det finns befolkningsmassigt
mindre kommuner som har svart att avsatta resurser for analys- och utvecklingsarbete och
darfor ”inte har analyserat sin kapacitet i ett langre perspektiv”. Regeringen understryker
ocksa att kommunerna forvisso bar ansvaret for en stor del av den samhéllsservice som nar
medborgarna, men att staten samtidigt har ett dvergripande ansvar for att alla kommuner
har de forutsattningar och den kapacitet som kravs for att klara dessa uppdrag. Darfor har
regeringen nu tagit initiativ till att framja mindre kommuners formaga att gora langsiktiga
analyser av sin kapacitet.

Regeringens beslut att initiera en analys av vad som paverkar kapaciteten i kommunerna har
sin bakgrund i Kommunperspektivutredningen (Dir. 2023:46 2023), som i sitt slutbetankande
(SOU 2024:6 2024) foreslog att regeringen bor bidra till att starka kommunernas formaga att
gora langsiktiga kapacitetsanalyser. | slutbetdnkandet star att kommunerna —i synnerhet de
som ar befolkningsmassigt sma och som forvantas krympa ytterligare — behover analysera
sin kapacitet i ett lAngsiktigt perspektiv. Analysen bor enligt slutbetdnkandet omfatta styrkor
och svagheter i kommunernas drifts-, utvecklings- och politiska styrningskapacitet.
Utredningen efterfragade ocksa forslag pa atgarder som kan starka kommunernas kapacitet
pa olika satt. Kommunperspektivutrednigen var noga med att understryka att syftet med en
kapacitetsanalys inte ar att paverka installningen till kommunsammanlaggningar i nagot
avseende. Syftet, menade utredningen, ska i stallet vara att starka kommunernas formaga
att vidta de atgarder som kravs for att de ska kunna utfora sitt uppdrag pa lang sikt (SOU
2024:6 2024).

" Uppdraget som ligger till grund f6r den har rapporten har varit att “analysera vad som paverkar kapaciteten i
[Dalslands]kommunerna och hur utvecklingen av kapaciteten kan bedémas i kommunerna pa lang sikt (minst
10 ar)”



| arbetet med Kommunperspektivutredningens slutbetdnkande intervjuades ledande
politiker och tjanstepersoner i bade Dalslandssamverkan och natverket Region 10 (R 10) i
Vaster- och Norrbotten. Nar civilministern senare besokte R10-natverket, uppmuntrades
detta att anmala intresse for att fa stod for att gora en kapacitetsanalys. R10-natverket och
kommunerna i Dalslandssamverkan ansokte darefter om att fa stod till att genomfoéra
kapacitetsanalyser. Dalslandskommunernas intresseanmalan gjordes mot bakgrund av att
det har fanns en etablerad samverkan mellan kommunerna, med malet att sakra langsiktig
valfard, minska sarbarhet och effektivisera resursanvandning. | maj 2025 fattade regeringen
beslut om att tilldela R10 natverket och Dalslandskommunerna 1,5 mkr vardera
(Finansdepartementet 2025). Uppdraget var da att genomfora dessa kapacitetsanalyser
fristdende fran varandra. Arbetet med kapacitetsanalysen i Dalsland startade i slutet av
augusti 2025.

Da regeringen ar uppdragsgivare, ar Regeringskansliet primar mottagare av denna rapport. Vi
ser aven de berdrda kommunerna som en viktig malgrupp. Darfor har rapporten utformats
med tanke pé att vara ett stod till kommunernas arbete med att starka sin kapacitet.

Rapportens disposition

Efter var inledning foljer kapitel 2 dar vi kort reflekterar kring de krav som stalls pa
kommunsektorn idag. Vi betonar har att sméa och krympande kommuner behdver anpassa
sin organisation och sin verksambhet till en forandrad demografi, och att detta bor vara
utgangspunkten i analysen av deras kapacitet. Detta avsnitt innehaller ocksa en kort
reflektion om vilken kapacitet som kommunerna bér ha, i relation till staten. Det aren
normativ fraga som i grunden handlar om den kommunala sjélvstyrelsens position i samtida
offentlig styrning. | detta kapitel introducerar vi ocksa vart perspektiv pa begreppet
kapacitet. Vi anvander kommunperspektivutredningens begrepp drifts-, utvecklings- och
politisk styrningskapacitet, men hanvisar ocksa till hur kapacitetsbegreppet anvants i
internationell styrningslitteratur. Vi skriver ocksa att kapacitet kan analyseras och starkas pa
olika nivaer - till exempel individ-, organisation- och systemniva.

| kapitel 3 beskriver vi Dalslandskommunernas geografi, struktur och nagra av de
gemensamma forutsattningarna kring naringsliv, arbetsmarknad och kompetens. Vi belyser
har ocksa den demografiska utvecklingen som kommer att paverka kommunerna de
kommande 10 aren.

Regeringen uttrycker i projektanvisningarna till Dalslandssamverkan att det finns ett intresse
att belyser hur en kapacitetsanalys kan goras i en eller flera kommuner. | kapitel 4 beskriver
vi metodiken och processen kring den genomforda kapacitetsanalysen och vilka som varit
delaktigas i denna.

En stor del av rapporten - kapitel 5, 6 och 7 — 4gnas at att beskriva kommunernas styrkor och
utmaningar i de tre dimensionerna styrnings-, drifts- och utvecklingskapacitet. Styrkorna
star har for fordelar som kommunerna har och som de kan utnyttja for att l6sa de



utmaningar som behover hanteras. Utmaningarna ligger till grund for det sista kapitlet dar vi
lyfter ett antal forslag till atgarder for att starka kapaciteten i Dalslandskommunerna.

Vi avslutar rapporten med en litteraturlista. Som bilagor till rapporten finns dven resultaten
fran de tre externa granskningar som gjorts av SKR och RKA.



2. Kapacitet

Vad kravs av en kommun idag?

Sverige har en decentraliserad styrningsmodell dar kommunerna ansvarar for en stor del av
den offentliga verksamheten. Deras uppdrag har successivt breddats och omfattar bade
valfardstjanster, myndighetsutdvning och lokal utveckling. Karnverksamheten ror
obligatoriska uppgifter som skola, omsorg, socialtjanst samt tekniska och miljérelaterade
funktioner. Uppdraget omfattar ocksa myndighetsutovning och att uppratthalla
demokratiska processer. Kommunerna ansvarar aven for krisberedskap och civilt forsvar.
Utover detta spelar de en viktig roll for lokal utveckling, naringsliv, kultur och som arena for
demokrati. Sammantaget stalls hoga krav pa kommunernas formaga att hantera en bredd av
uppgifter, samt att mota och hantera samhallsforandringar av flera olika slag (SOU 2020:8
2020; SOU 2024:6 2024).

Den svenska demokratin bygger pa kommunal sjalvstyrelse, dar lokala beslut fattas av
folkvalda forsamlingar. | flera av de statliga utredningar som berért kommunernas kapacitet
under senare ar, betonas betydelsen av att varna det kommunala sjalvstyret. |
Kommunutredningens slutbetankande (SOU 2020:8 2020) lyfts sjalvstyrets betydelse for
saval effektivitet som demokrati: sjalvstyret mojliggor battre anpassning till lokala behov,
effektivare resursanvandning och larande mellan kommuner. Samtidigt starker det
demokratin genom narhet mellan medborgare och beslutsfattare samt tydligare
ansvarsutkravande. | den senare kommunperspektivutredningen motiveras sjalvstyrelsen pa
liknande satt med att den bidrar till att starka demokratin och till att den offentliga
verksamheten blir mer effektiv. Sjalvstyrelsen gor att verksamheten i kommunerna kan
utformas utifran forutsattningar och behov i den egna kommunen (SOU 2024:6 2024:25).

Kommunerna utmanas?

Aven om de svenska kommunernas sjalvstyrelse inte utmanas i formell beméarkelse, har flera
debattorer fragat sig i vilken utstrackning kommunerna faktiskt kan forverkliga denna.
Forskningslitteraturen borjade under 1990-talet att beskriva hur staten gradvis urholkas,
retirerar eller drar sig undan — med en minskad offentlig kapacitet som resultat (Brenton,
Baekkeskov, och Hannah 2023:298). | en svensk kontext har detta beskrivits i termer av en
minskad eller ojamn statlig narvaro i landets kommuner. Flera granskningar har under
senare ar konstaterat att statliga myndigheter sdsom Arbetsférmedlingen,
Forsakringskassan, Polisen och Skatteverket minskat sin lokala narvaro radikalt under de
senaste decennierna (Erlingsson, Wide, och Ohrvall 2022), och att det finns kommuner i
Sverige som helt saknar statliga arbetsstallen. Dock finns studier som visar att &ven om den
offentliga sysselsattningen har minskat, sa ar nedgangen inte storre i landsbygdskommuner.
Snarare har sysselsattningen inom vard och utbildning har 6kat per capita i dessa kommuner
- en utveckling som delvis, men inte helt, forklaras av befolkningsminskning (Bergh,
Sandberg, och Wittberg 2026). Statens retratt har ocksa diskuterats i termer av dvervaltring,



dar kostnader och ansvar forskjuts mellan olika delar av valfardssystemet. Aktuell och
pagaende forskning undersoker till exempel huruvida en stramare sjukforsakring gjort att fler
hanvisas till det kommunala forsorjningsstddet, med 6kade kostnader for kommunsektorn
som foljd (Altermark, Davidsson, och Plesner 2026; Altermark och Plesner 2025).

Sammantaget innebar en minskad statlig narvaro att staten har farre mojligheter att via sina
myndigheter fanga upp de specifika férhallanden som rader i de mindre kommunerna. Det
innebar ocksa att kontakten med statliga myndigheter forsvaras bade for medborgarnai
dessa kommuner och for de fértroendevalda.

Men det &r inte bara statens satt att organisera sig som paverkar kommunsektorn.
Forskningen om offentlig styrning visar hur beslutande organ p4 alla styrningsnivaer allt
oftare har att hantera fragor som ar svarlosta, sammansatta och komplexa - sa kallade
wicked problems (Rittel och Webber 1973). Sadana fragor karaktariseras av att de kan
uppfattas pa olika satt av olika intressenter, involverar manga olika politiska sakomraden
och saknar uppenbara lésningar. | sitt uppdrag till Dalslandskommunerna ndmner
regeringen flera sddana sammansatta problem - till exempel civil beredskap,
klimatanpassningar och brottsforebyggande arbete. Dessa utmaningar har — i kombination
med kostnadsokningar och en tilltagande geopolitisk osdkerhet —paverkat den svenska
kommunsektorn pa manga satt.

Vidare beskriver forskningen om offentlig styrning en generell rérelse fran hierarkisk och
avgransad styrning - till en situation dar styrningen ofta involverar flera forvaltningar och
samtidigt involverar intressenter pa andra styrningsnivaer och i andra samhallssektorer
(Bellamy och Palumbo 2010; Howlett och Ramesh 2014). | det avseendet ar den kommunala
sjalvstyrelsen inte hotad, men den behdver forverkligas i dialog med fler parter an tidigare.
Litteraturen beskriver ocksa hur administration av olika slag fatt en alltmer framtradande roll
i offentlig verksamhet. Till exempel beskrivs hur kraven pa dokumentation och uppféljning
Okar (Lindgren 2014), liksom andelen mellanchefer och strateger i de offentliga
organisationerna (Alvehus och Kastberg Weichselberger 2024) - vilket far till foljd att
grunduppdragen inom karnverksamheten far relativt mindre utrymme.

Sa aven om det kommunala sjalvstyret ar stabilt, sa forandras kommunernas uppdrag over
tid. De moter nya och mer komplexa problem som behover l6sas pa nya satt ochi nya
samarbetskonstellationer (Brenton m.fl. 2023:298). Kommunernas kapacitet att klara den
utmaningen ar i grunden beroende av en rad samverkande faktorer — av styrning pa andra
nivaer, av forandringar i omvarlden och pa organisatoriska krav och trender.

Gora mer eller gora annorlunda?

| litteraturen om offentliga organisationers kapacitet betonas att kapacitet hanger nara
samman med formagan att vara flexibel, anpassa sig och stalla om. Flexibiliteten kan handla
om férmagan att vaxla upp och snabbt géra mer av samma; hantera 6kande volymer av
vardbehovande aldre, fler nyanlanda, fler elever med problematisk skolfranvaro, fler
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bygglovsarenden, fler skyfall. Flexibiliteten kan ocksd handla om att géra annorlunda —om
att hantera nya uppgifter eller gamla uppgifter pa ett nytt satt (Brenton m.fl. 2023:310).

| den har rapporten intresserar vi oss sarskilt for Dalslandskommunernas kapacitet att klara
av den demografiska omvandling som de star infor. Det &r en utmaning som de delar med
stora delar av den svenska kommunsektorn. Nastan halften av landets kommuner har i dag
farre invanare an for femtio ar sedan, och befolkningsminskningen ar som mest uttalad i de
mest perifera och glest befolkade landsbygdskommunerna.

Den demografiska omvandlingen och dess konsekvenser for kommunsektorn har berorts i
en rad statliga utredningar (Dir. 2015:73 2015; Dir. 2022:36 2022; Dir. 2023:46 2023; Dir.
2024:69 2024; Fi Dir 2017:13 2017; SOU 2015:101 2015). Aven forskningen har beskrivit hur
en vikande skattebas, farre i arbetsfor alder samt 6kade valfardsbehov kopplat till en 6kad
andel aldre skapar strukturella utmaningar for glesa och krympande kommuner (Alm,
Paulsson, och Jonsson 2021; De Fine Licht, Karlsson, och Skoog 2024; Nordregio m.fl. 2022;
Syssner 2018a, 2020b; Tent m.fl. 2024).

Utgangspunkten for vart arbete ar att kapacitet kan forstas pa flera olika satt. Vart
grundantagande ar ocksa att kommunernas kapacitet varierar 6ver tid, och kan se olika ut i
olika delar av en och samma organisation. Den kan ocksé vara beroende av hur aktorer pa
andra styrningsnivaer och i andra samhallssektorer agerar (Brenton m.fl. 2023:300).
Sammantaget tror vi dock att den demografiska omstallning som Dalslandskommunerna
och andra kommuner i Sverige star infor, kommer att krdva en starkt kapacitet nar det galler
alla de tre dimensionerna styrning, drift och utveckling. Det galler dels for de enskilda
kommunerna, dels i samverkan med aktorer utanfér den egna organisationen.

Kapacitet — en teoretisk inramning

Finansdepartementets uppdrag till R10 och Dalslandskommunerna tar sin utgangspunkt i
den begreppsapparat som utvecklades forst i Kommunutredningen (SOU 2020:8 2020) och
darefter i Kommunperspektivutredningen (Finansdepartementet 2025; SOU 2024:6 2024).

Kortfattat skiljer man pa tre former av kapacitet. Driftskapacitet beskrivs som formagan att
skota det dagliga uppdraget inom omraden som exempelvis skola, vard och omsorg.
Utvecklingskapacitet beskrivs som formaga till utveckling och fornyelse avkommunens
verksamhet - men ocksa av kommunen som geografiskt omrade. Dessa bada
kapacitetsformer var centrala i Kommunutredningens slutbetankande (SOU 2020:8 2020).
Begreppet politisk styrningskapacitet introducerades av den senare
Kommunperspektivutredningen som en tredje och viktig form av kapacitet. | denna
kapacitetsform ingar formaga till “politiskt ledarskap, effektiv styrning och valfungerande
organisation” (SOU 2024:6 2024).

| debatten kring kommuners kapacitet har det gjorts en atskillnad mellan den kommunala
organisationens kapacitet och det geografiska omradets kapacitet (SOU 2020:8 2020;
Syssner 2018b). Atskillnaden mellan den organisatoriska och rumsliga kapaciteten ar
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betydelsefull av flera skal (for en diskussion, se Syssner 2018b). En kommun kan ha goda
geografiska, demografiska och strukturella forutsattningar att klara sina respektive uppdrag —
men anda ha ett svagt ledarskap och en svag organisatorisk kapacitet, och darfor misslyckas
med att skota sina dagliga uppdrag och med att 8stadkomma utveckling och fornyelse.
Typfallet har ar en stor, resursstark kommunorganisation som trots en stark ekonomi och
engagerade och kunniga medarbetare misslyckas med att l6sa sina kdrnuppdrag pa ett
tillfredsstallande satt. Omvant kan en kommun kompensera for sina svaga rumsliga
forutsattningar med en god organisatorisk kapacitet. Typfallet har &r en glesbefolkad och
krympande kommun som trots anstrangd ekonomi och minskande resurser lyckas halla god
kvalitet i verksamheten och ekonomin i balans.

Uppdelningen mellan rumslig och organisatorisk kapacitet ar sarskilt viktig i diskussionen
om kommunsammanlaggningar. Att sld samman kommuner med svag rumslig kapacitet —
exempelvis stora geografiska ytor, liten och krympande befolkning, hog medelalder och lag
skattebas — beskrivs ibland som ett satt att starka den organisatoriska kapaciteten i de
sammanslagna enheterna. Det ar dock inte sjalvklart att féorandrade territoriella granser och
ett storre befolkningsunderlag automatiskt leder till hogre organisatorisk kapacitet. En sadan
koppling maste snarare forstas som empiriskt 6ppen och beroende av hur organisation,
resurser, styrning och lokala forutsattningar samspelar (Erlingsson och Odalen 2013;
Erlingsson, Syssner, och Odalen 2015; Erlingsson och Flemgard 2018; Syssner 2018b).

Individuell, organisatorisk och systemisk kapacitet

Den genomgang som gjorts visar att kapacitetsbegreppet rymmer flera dimensioner, sdsom
formaga till styrning, beslutsfattande, analys och genomférande. Samtidigt ar det ibland
oklart vem, vad eller vilka som ska bara och utdva dessa former av kapacitet. For att skapa
storre tydlighet kan man darfor skilja mellan kapacitet pa individ-, organisations- och
systemniva (Wu, Ramesh, och Howlett 2015).

Om vi intresserar oss for politisk kapacitet pa individniva kan vi exempelvis studera politiska
ledares formaga att ta till sig kunskap, skapa uppslutning kring idéer och fatta beslut. Vi kan
ocksa analysera den analytiska kapaciteten bland organisationens medarbetare. | vilken
utstrackning organisationen har tillgang till experter, utredare och analytiker med kompetens
att ta fram kvalificerade beslutsunderlag? Vidare kan vi undersoka huruvida chefer och
medarbetare i forvaltningen har de fardigheter som kravs for att genomfdora fattade beslut,
samt om det finns tillracklig professionell kompetens i verksamheten — exempelvis larare,
socialsekreterare och omsorgspersonal — for att mota de mal som finns for verksamheten
(Giest 2023:10).

Dock blir det snabbt otillfredsstallande att nagelfara enskilda individer i en stor och komplex
organisation. Vi behover ocksa intressera oss for kommunernas organisatoriska kapacitet.
Utgangspunkten for en sddan analys ar att kraven pa kommunala organisationer ar
omfattande och ofta motstridiga. De ska fatta egna beslut, hantera statlig styrning och
samtidigt m6ta medborgare och andra aktorer. De stalls infor hoga krav pa uppféljning och

12



kontroll, samtidigt som manga reformer inom offentlig sektor haft som mal att 6ka
effektiviteten (Peters 2015). En analys av kommunernas organisatoriska kapacitet kan
handla om i vilken man deras respektive demokratiska och organisatoriska ledningssystem
gor det mojligt for dem att mota alla dessa krav. Analysen kan ocksa handla om i vilken man
dessa system mojliggor for individer — politiker, chefer och medarbetare — att anvanda sin
kompetens i praktiken. Fragan ar om styrning, ansvarsférdelning och arbetssatt ar utformade
s att medarbetares kunskap och férmaga tas till vara, eller om de i stéllet begransar
handlingsutrymmet. (Wu m.fl. 2015).

Samtidigt har kommunala organisationer inte full kontroll éver resultaten av sitt arbete. De
paverkas av statlig styrning, handelser i omvarlden och andra aktorer, vilket innebar att
kapacitet ocksa behover forstas pa systemniva. En central frdga om vi undersoker
kapaciteten pa systemniva ar den som handlar om den kollektiva formagan till samordning -
mellan styrningsnivaer, mellan organisationer, samt mellan det offentliga och
civilsamhallets organisationer (Peters 2015:221). En annan lika central fraga &r den som ror
formagan till platsbaserad anpassning (Giest 2023:13). Ger systemet utrymme for variation i
hur kommunerna tar sig an sina uppdrag? Gar det att anpassa den kommunala
verksamheten till olikartade lokala forutsattningar, eller staller staten krav pa likvardiga
resultat trots skilda villkor? Om mojligheten till platsbaserad anpassning inte finns; ar det da
den kommunala organisationen som brister i kapacitet — eller systemet i stort (Giest
2023:6)? Bada dessa fragor — samordning och platsanpassning — hanger nara samman med
en tredje: tilliten till systemet. Systemkapacitet har i tidigare studier beskrivits i termer av det
stod och den tillit ett system atnjuter — fran de som styr inom det, och frdn samhallet i stort
(Wu m.fl. 2015:167).

| den del av rapporten som innehaller forslag tillatgarder aterkommer vi tillindelningen i
individuell, organisatorisk och systemkapacitet. Vi menar att insatser behover goras pa
samtliga nivaer for att bevara och starka de undersokta kommunernas kapacitet.
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3. Dalsland

| denna rapport analyseras Dalslandskommunernas kapacitet att hantera den demografiska
omvandling de star infor. Denna omvandling ar inte unik for dessa kommuner, utan delas av
manga andra kommuner. For att satta studien i sitt sammanhang beskriver vi dock
Dalslandskommunernas forutsattningar mer ingaende.

Dalsland ar ett landskap i Gotaland som ligger vaster om Vanern och gransar i norr till
Varmland, i nordvast till Norge, i vaster till Bohuslan och i soder till Vastergotland. Dalsland
yta ar ca 3700 km? och ar en delregion i vastra delen av Vastra Gotalandsregionen. Dalsland
bestar av fem kommuner; Bengtsfors, Dals Ed, Fargelanda, Mellerud och Amal. | Dalsland
ingar aven mindre delar av Vanersborgs, Munkedals, Arjéngs och Saffle kommuner. | denna
rapport belyses endast de fem forstnamnda kommunerna. Nar begreppet
Dalslandskommunerna anvands avses endast dessa kommuner.

Naturen

Dalsland ar ett skogsrikt och kuperat landskap som ofta kallas ett “Sverige i miniatyr”. Har
dominerar barrskogar, mossar och berg i dagen, men ocksa 6ppnare odlingsbygder i
dalgangar och vid Dalboslatten i soder. Ett tydligt sdrdrag ar de manga sjéarna och
vattendragen, som binds samman av sund, dar och kanaler. Det gor landskapet sarskilt
attraktivt for paddling och friluftsliv, med manga skogssjoar, vikar och klippiga strander. |
granstrakterna mot Norge och Varmland finns dven vildare skogsmarker och ett
sprickdalslandskap med hojder som ger utsikt over sjo och skog. | detta omrade finns
Tresticklans nationalpark.

Infrastruktur

Dalslands infrastruktur praglas av glesbygdsforhallanden med mindre orter och langre
avstand. Vagtrafiken ar darfor viktig, med regionala och nationella vagar som binder
samman samhallen och kopplar landskapet till bland annat Vastra Gotaland och Varmland
via Europavag 45. Jarnvagen (Norge/Vanerbanan) passerar genom Dalsland och ger
forbindelser for bade pendling och godstransporter, via stationerna i Mellerud, Dals Ed och
Amal. Exempelvis ar restiden fran Mellerud med tag till Trollhattan i séder ca 30 minuter och
till Karlstad i norr 1,5 timme. Fran Dals Ed nar man Oslo pa knappt 2,5 timmar med tag. En
sarpraglad del av infrastrukturen ar Dalslands kanal och det sammanhangande sjosystemet,
som har fungerat som en historiskt betydelsefull transportled och i dag ar central for turism
och fritidsbatliv.

De fem kommunerna

Dalslands fem kommuner skiljer sig at utifran befolkningsstorlek. De skiljer sig ocksa at
avseende storlek pa geografisk yta, antal tatorter, naringslivsstruktur, med mera. Dock har
de vasentliga likheter, varfor de till dvervagande del i denna rapport betraktas ur ett
Dalslandsperspektiv. Dar det ar relevant belyses olikheterna for att peka pa att varje
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kommuns egna forutsattningar maste beaktas nar det géller att analysera nulaget och hitta
vagar till omstallning och utveckling.

Naéringslivoch arbetsmarknad

Naringslivet i Dalsland &r i stor utstrackning smaskaligt och bestar av sma till medelstora
foretag. Skogsnaring, massa- och pappersproduktion, traféradling samt verkstadsindustri
utgor den industriella basen, ofta knuten till bruksorter. Aven andra delar av bioekonomin —
daribland produktion, forvaltning och anvandning av till exempel skogsravara,
jordbruksgrodor, fisk, djur, mikroorganismer och rester fran biobaserad industri ar
betydelsefull. | delar av Dalsland ar besdksnaringen kopplad till sjdar, friluftsliv och
kulturmiljoer viktig.

Arbetsmarknaden i Dalsland domineras dock av anstallda inom utbildning samt vard och
omsorg med ca 35% av de anstallda. Detta ar till stor del anstallningar inom offentlig sektor.
Inom den privata sektorn ar tillverkningsindustrin den storsta naringsgrenen med ca 20 % av
de anstallda. Dalsland har en forhallandevis hog andel anstallda inom jord- och skogsbruk
pa ca 6 %. Anstallda inom handel, foretagstjanster och offentlig forvaltning ar lagre an
rikssnittet. Exempel pa storre foretag i regionen ar Hexpol TPE AB i Amal (plast/gummi),
Rexcell i Skapafors (pappersbruk), Corex Backefors AB (hylstillverkning) och Spicer Nordiska
Kardan AB i Amal (kardanaxlar).

Branschbredden i Dalsland ar avsevart lagre an rikssnittet vilket signalerar en sarbarhet for
strukturférandringar som kan paverka naringslivet.

Branschbredd, andel (%), 2024
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Figur 1: Branschbredd 2024 (SCB). (Antalet unika branscher som finns i det geografiska omradet dividerat med det totala
antalet branscher enligt Standarden for svensk néringsgrensindelning (SNI1 2007)
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Sysselséattning
Nar det galler sysselsattning, sa sticker Dalsland inte ut jamfort med riket. Andel arbetslosa i

aldersspannet 18-65 ar i Dalsland var i paritet med riket ar 2024 och andelen har minskat
mer an riket 2019-2024. Hogst ar arbetslésheten Amal och lagst i Dals-Ed.

Arbetslosa av befolkningen, 18-65 ar, andel (%),
ar 2025
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Figur 2: Arbetslésa av befolkningen, 18-65 ar andel (%), &r 2024. Kalla Kolada

Att Dalsland inte sticker ut negativt nar det galler sysselsattning, visar sig &ven nar man ser
pa sysselsattningsgraden. Den ligger for hela Dalsland lagre an for riket.

Sysselsattningsgrad 20-64 ar, andel (%), ar 2024
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Figur 3: Sysselséttningsgrad 2024 for dldersgruppen 20-64 ar. Kélla Kolada
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Kompetens

Andelinvanare med eftergymnasial utbildning i aldersgruppen 20-64 ar ar lag i Dalsland
jamfort med ett rikssnitt. Detta kan vara en hAmmande faktor vid etablering av privata
naringar som ligger utanfor de nuvarande storsta omradena jord och skogsbruk samt
tillverkningsindustri.

Invdnare med eftergymnasial utbildning 25-64 ar,
andel (%), 2024
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Figur 4: Invénare med eftergymnasial utbildning 25-64 ar, andel (%), 2024. Kélla Kolada

Demografi

Totalt uppgar befolkningen i de fem Dalslandskommunerna till drygt 40 500 invanare (31
december 2025). Befolkningstatheten ligger pa knappt 11 personer per kvadratkilometer. Av
dessa invanare bodde 31 december 2025 11 679 iAmél; 9 038 i Mellerud; 8 955 i Bengtsfors;
6 288 i Fargelanda och 4 571 i Dals-Ed. Amal ar darmed den stérsta kommunen
befolkningsmassigt, medan Dals-Ed ar den minsta. Samtliga kommuner har ett invanarantal
under 12 000, vilket understryker deras karaktdr som sma kommuner.

Diagrammet nedan visar att samtliga Dalslandskommuner har haft en langsiktigt minskande
befolkning sedan 1990-talet, aven om utvecklingen varierar mellan kommunerna.
Fargelanda uppvisar en tydlig tillvaxt fram till borjan av 1990-talet foljt av en gradvis nedgang,
medan Bengtsfors har den mest omfattande och kontinuerliga befolkningsminskningen.
Sammantaget illustrerar diagrammet en gemensam utveckling mot minskande folkmangd,
men med vissa lokala variationer.
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Figur 5: Folkméngd efter kommun och ar, indexerad, kélla SCB

Diagrammen nedan bygger pa SCB:s befolkningsframskrivning till 2035 och visar

forandringar i specifika aldersspann i Dalsland som helhet.
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Figur 6: Antal invédnare totalt i Dalsland, 2024-2035 (SCB Befolkningsframskrivning 2024)
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Dalsland forvantas minska med 2 800 invanare (7%) mellan ar 2024 och 2035. Den hogsta
forvantade forandringen ar i Bengtsfors (10%) och den lagsta i Fargelanda (3 %).
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Antalinvanare 1-5 ar i Dalsland, 2024-2035
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Figur 7: Antal invénare 1-5 ar i Dalsland, 2024-2035 (SCB Befolkningsframskrivning 2024)

2035

Dalsland férvantas minska med 168 1-5 &ringar (9%) mellan aren 2024 — 2035. Amal minskar

mest med 14 % och Fargelanda minst med 1%.

Antal invanare 6-15 ar i Dalsland, 2024-2035

Antal
5000

4800
4600
4400 Zag

4200 Ses

4000 oy

3800 ‘e
3600

3400

3200

2015 2017 2019 2021 2023 2025 2027 2029 2031

2033

2035

Figur 8: Antal invanare 6-15 ar i Dalsland, 2024-2035 (SCB Befolkningsframskrivning 2024)

Dalsland forvantas minska med 984 6-15 aringar (22%) mellan ar 2024 och 2035. Dals Ed

minskar mest med 28% och Mellerud minst med 15 %.
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Antal invanare 80+ i Dalsland, 2024-2035
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Figur 9: Antal invénare 80+ j Dalsland, 2024-2035 (SCB Befolkningsframskrivning 2024)

Dalsland forvantas 6ka med 894 invanare 80+ (25 procent) mellan &r 2024 och 2035. Mest i

Fargelanda med 35% och minst i Amal med 20 %.

Den férandrade demografin &r sannolikt den faktor som kommer att paverka kommunerna i

Dalsland allra mest i ett tioarsperspektiv. SCB:s befolkningsprognos pekar pa att en sadan
forandring kommer att ske i hela Sverige; dar andelen yngre kommer att minska och de aldre

kommer att 6ka. Dock kommer forandringen att paverka de kommuner mer, som redan har

en historia av befolkningsminskning och stigande medelalder.
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4. Metod och genomforande

| detta kapitel beskrivs den metod vi anvant for att genomfora kapacitetsanalyseride fem
Dalslandskommunerna. Vi menar att detta ar en metod som kan anvandas av andra
enskilda kommuner eller grupper av kommuner som vill genomféra kapacitetsanalyser. Pa
s vis ar det inte bara var specifika analys av Dalslandskommunernas kapacitet som ar av
varde i var rapport, utan ocksa den metod for kommunala kapacitetsanalyser som vi
utvecklat.

Sammantaget har flera perspektiv och datakallor anvants i arbetet med kapacitetsanalysen.
Uppgifter om kommunernas rakenskaper har anvants for att belysa verksamheternas
kostnader, kvalitet och nyckeltal samt jamforelser med andra kommuner och ekonomiska
framtidsutsikter. Dokumentstudier genomfordes for att underséka hur styrning, mal,
planering och omstéallningsbehov uttrycks i kommunernas egna styrdokument. Intervjuer,
enkater och gruppdiskussioner med politiker och tjanstepersoner anvandes for att forsta hur
kapaciteten upplevs internt, vilka styrkor och utmaningar som finns samt vilka
forbattringsmaojligheter som ses lokalt. Vidare har kommunernas aktiva deltagande utgjort
ettviktigt inslag i arbetet. Politiker och tjdnstepersoner i de fem kommunerna har bidragit
med kunskap om lokala foérhallanden och forutsattningar, vilket vi uppfattar som nédvandigt
for saval analysen som for det kommande forandringsarbetet. Darfor har intervjuer,
workshops, utbildningar och aterkommande dialoger varit viktiga delar av arbetet.

Vidare har spridningen av slutsatserna i denna rapport varit viktigt, bade till fértroendevalda
och tjanstepersoner. Tanken har varit att kapacitetsanalysen ska vara ett stod for de
medverkande kommunernas framtida utvecklingsarbete for att starka sin kapacitet.

Projektledarskap

Dalslandssamverkan kontrakterade en utredningsledare fran slutet av augusti 2025 till och
med maj 2026 for, for att leda och samordna arbetet med kapacitetensanalysen.
Arbetsinsatsen har under denna tid motsvarat ungefar en halvtidstjanst. Utredningsledaren,
Gunnar Gidenstam, som anlitades har en mangarig erfarenhet fran olika tjanster inom
kommunal verksamhet och som anstalld pa Sveriges Kommuner och Regioner (SKR). Till
projektet har dven kontrakterats forskningskompetens fran Centrum for Kommunstrategiska
Studier, Linkdpings Universitet (CKS). Uppgiften fran CKS har varit att bland annat bista i
analysarbetet, bidra till konceptuell fordjupning, delta i sammanstallning av rapporten och
hjalpa till att sprida analysresultatet i de medverkande kommunerna, men dven utat till
externa intressenter. Huvudkontakt pa CKS har varit Josefina Syssner. Samordnaren for
Dalslandssamverkan har haft en samordnande roll och har varit en viktig kontaktyta till bade
fortroendevalda och tjdnstepersoner i respektive kommun.

Utredningsledaren och kontaktpersonen pa CKS bendamns i denna rapport som
projektledare.
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Externa granskningar

Tre externa granskningar har genomforts i projektet. Dessa har gjorts av Radet for framjande
av Kommunala Analyser (RKA) och Sveriges Kommuner och Regioner (SKR). Granskningarna
har kdpts in inom ramen for projektets resurser. Resultatet fran granskningarna ingar i den
analys och beskrivning som gors i denna rapport kring de tre kapacitetsperspektiven. De tre
externa granskningarna finns med som bilagor till denna rapport.

Ekonomisk framskrivning till 2035 (SKR)

SKR har tagit fram en ekonomisk framskrivning fram till 2035 for dels de enskilda
kommunerna, dels for Dalsland som helhet. Syftet har varit att visa hur kommunernas
ekonomi kan komma att utvecklas givet vissa dvergripande antaganden, samt att tydliggéra
vilka faktorer som ar mest avgérande for ekonomin pa sikt.

Framskrivningen bygger pa foljande forutsattningar och antaganden:

e Konjunkturen i Sverige kommer att i ett langsiktigt perspektiv ha ett stabilt
jamviktslage utan storre svangningar, med en inflation pa omkring 2 procent.

e Det kommer inte att ske nagra storre forandringar i det statliga utjamningssystemet
for kommuner

e Detférekommeringen vardesakring av stadsbidrag under perioden.

e Varje Dalslandskommun tar med sig sitt nuvarande kostnads- och intaktslage genom
hela perioden. | Dalsland sammantaget galler da ett hogt kostnadslage och relativt
hoga skatter.

e Den demografiska forandringen med farre unga och fler dldre som framgar enligt
SCB:s befolkningsprognos, ar grundlaggande for framskrivningen.

e Kommunerna kommer att anpassa verksamheterna fullt ut efter forandrade
demografiska behov.

Det finns en osékerhet kring om dessa forutsattningar kommer att galla. Darfor kallar SKR
bilden som de beskriver for framskrivning i stallet for prognos. Resultatet &r anda en viktig
signal kring hur kommunerna bor tanka for att kunna ha ekonomisk balans om tio ar.

SKR har dven varit pa plats vid en storre workshop i januari 2026 och presenterat innehallet i
den ekonomiska framskrivningen for alla kommunernas kommunalrad, oppositionsrad och
kommundirektorer med sina ledningsgrupper. En av Dalslandskommunerna har dven haft en
enskild presentation av framskrivningarna for sin kommunstyrelse.

Lagesanalys avseende driftskapacitet (RKA)

RKA har inom ramen for projektet genomfort en sa kallad lagesanalys avseende
driftskapacitet i kommunerna. Lagesanalysen bestar av tva delar. Den forsta delen utgors av
en anpassad visning i databasens Koladas? ”Jamforare”. | denna webbvisning, som ar

2www.kolada.se
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tillganglig for Dalslandskommunerna via en unik lank, ingar nyckeltal som beskriver resurser,
volymer och kvalitet/resultat for centrala kommunala verksamheter.

e Forskola

e Funktionshinder

e Grundskola

e Aldreomsorg

e Gymnasieskola

e Kultur och fritid

e Individ- och familjeomsorg

e Samhallsbyggnad och Infrastruktur

Utover ovanstaende ingar nyckeltal om befolkningsframskrivningar for olika aldersgrupper,
nettokostnadsavvikelser och finansiella nyckeltal. Syftet med den anpassade visningen ar
att kommunerna sjalva ska kunna gora egna analyser for bade ekonomi och kvalitet i
verksamheterna.

Den andra delen i RKA:s lagesanalys utgors av en analys av driftskapaciteten bade for
Dalslandskommunerna som helhet och for de enskilda kommunerna. Analysen bygger pa
den anpassade visningen i Kolada som tagits fram. Analysen presenteras i form av
kommenterade diagram for dels nuvarande niva, dels for trender, historiskt och som prognos
for framtiden. Denna del av lagesanalysen finns med som bilaga till denna rapport.

RKA:s lagesanalys har presenterats vid tva tillfallen for kommunerna. En forsta presentation
gjordes for samverkansradet for Dalslandssamverkan i november 2025. | samverkansradet
ingdr kommunal- och oppositionsrad samt kommundirektorer. Den andra presentationen
skedde i samband med den stdrre workshopen som arrangerades i januari 2026. Har
medverkade alla kommunernas kommunalrad, oppositionsrad och kommundirektorer med
sina ledningsgrupper. En av kommunerna har haft en separat dragning av ldgesanalysen for
sin kommunstyrelse.

Enkat och gruppintervjuer (SKR)

Den tredje externa analysen som gjorts for projektet genomfordes liksom den ekonomiska
framskrivningen av SKR. Analysen byggde pa tva delar. Den forsta utgjordes av en digital
enkat som stalldes till fértroendevalda och tjanstepersoner med chefsuppdrag samt
strateger, verksamhetsutvecklare, och andra funktioner med kommunovergripande uppdrag.
| enkaten stalldes 20 fragor rérande drifts- styrnings- och utvecklingskapacitet med i de
flesta fall svarsalternativen ”Haller helt med”, ”Haller med till viss del”, ”Haller med till liten
del” och ”Haller inte med”. | merparten av fragorna fanns mojlighet att avge fritextsvar.
Fragorna var strukturerade enligt nedanstaende:

1. Styrningskapacitet
a. Formaga att leda och samordna
b. Samspel politik och tjanstepersoner
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c. Beslut och handlingskraft
2. Driftskapacitet
a. Formaga att folja upp och analysera
b. Férmagan att forbattra
3. Utvecklingskapacitet
a. Formaga att stalla om
b. Formaga att samverka

Svarsfrekvensen pa enkaten lag for alla Dalslandskommuner pa runt 50 %, med ett hogre
varde for tjanstepersoner an for politiker. Svarsfrekvensen for de enskilda kommunerna
varierade mellan 38% och 54%. Det innebar att analysen som bygger pa enkéaten ar osaker
och ska tolkas med forsiktighet for att representera hela malgruppens asikter. SKR
genomforde dven gruppintervjuer med KS presidium respektive kommundirektorens
ledningsgrupp i varje kommun, vilket gjorde det mojligt att bekrafta eller modifiera de bilder
som framkommit i enkaten.

Analysresultatet sammanstalldes i en sammanfattande rapport for Dalsland och en for
vardera kommunen. SKR:s Dalslandsrapport finns som bilaga till denna rapport. Flera delar
av resultatet ingar i nuladgesanalysen av kapaciteten som presenteras i denna rapport.

Dokumentstudier

| borjan av projektperioden gjordes en genomlysning av kommunernas dvergripande
styrdokument. De dokument som undersoktes var 6versiktsplaner, mal och resursplaner,
budgetdokument, arsredovisningar samt utredningar och prognoser med béaring pa
kapacitet. Nar det galler maldokument och arsredovisning gjordes en jamforelse mellan
aktuella dokument och fem ar gamla. | analysen har vi granskat hur kommunernas
styrkedjor, mal och planeringsdokument férhaller sig till demografiska forandringar,
omstallningsbehov och langsiktig utveckling. Vi har ocksa undersokt vilken betydelse som
samverkan ges samt hur kommunerna arbetar med uppféljning, analys och
befolkningsprognoser.

lakttagelserna har vavt in i den totala analysen for kapacitet i rapporten.

Intervjuer, gruppdiskussioner och workshops

Slutsatserna i denna rapport bygger i manga avseenden pa det som kommunernas egna
foretradare har berattat i intervjuer — enskilt och i grupp — och under diskussioner i olika
chefsgrupper och i de workshopar som arrangerats. De erfarenheter och den kunskap som
fortroendevalda och tjdnstepersoner ar helt central for analysen i sig, och for att analysen
ska kunna leda till ett utvecklings- och forbattringsarbete.

Kommundirektoérernas ledningsgrupp
Kommundirektorsgruppen i Dalslandssamverkan utgor styrgrupp for kapacitetsprojektet. Vi

Viiprojektledningen har haft en fast tid pa kommundirektorsgruppens moten en gang i
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manaden. Huvudpunkten har varit lopande projektavstamningar, men har har aven
genomforts foreldsningar, diskussioner kring rapportstruktur och innehall, planering av
workshopar, med mera.

Samverkansradet féor Dalslandssamverkan

Samverkansradet for Dalslandssamverkan bestar av majoritets- och oppositionsrad i
respektive kommun och har det strategiska ansvaret for Dalslandssamverkan och fattar
inriktningsbeslut féor samverkan. Projektledningen har haft avstamningar med
samverkansradet en gang i manaden.

Enskilda intervjuer kring nulage

Under hosten genomfordes enskilda entimmes intervjuer med bade kommunernas
kommunstyrelseordforande och kommundirektorer. Fokus vid intervjuerna var styrkor och
utmaningar kring de tre kapacitetsdimensionerna.

Gruppintervjuer kring nulédge

Under hosten genomfordes flera gruppintervjuer med kommunens forvaltningschefer eller
motsvarade inom samhallsbyggnad, utbildning, social sektor, ekonomi, HR och
platsutveckling inklusive naringslivsutveckling. Intervjuerna handlade dven har om styrkor
och utmaningar kring kapacitet i Dalslandskommunerna.

Samtal kring kapacitetsstarkande atgarder

Under varen, efter en presentation av nulaget kring kapacitet, genomfordes dialogmoten
med ledande politiker (kommunalrad, oppositionsrad), kommundirektérer samt med de
grupper av chefstjansteman som intervjuats under hosten. Syftet med dessa dialoger var att
fanga upp och diskutera mojliga forbattringsforslag for att starka kommunernas kapacitet
framgent. De forslag som framkommit under motena har blivit en viktig grund till de
atgardsforslag som beskrivs i slutet av denna rapport.

Larande och reflektion

Workshops

Under projekts gang har tre storre workshopar arrangerats. Den forsta genomfordes i
september 2025 och deltagare var kommundirektdrer, forvaltningschefer och motsvarande
samt chefer for ekonomi, HR och IT. Har presenterades projektplanen for kapacitetsprojektet
och diskussion fordes kring de tre dimensionerna av kapacitet som projektet anvander. Vid
denna workshop holl Gissur Erlingsson, Linkdpings Universitet, en forelasning kring 8mnet
Administrativ kapacitet.

Den andra workshopen som holls i projektet riktade sig till Dalslandssamverkans
kommundirektorsgrupp samt de fortroendevalda i samverkansradet. Workshopen
genomfdrdes i november 2025. Vid detta tillfalle presenterades den nulagesanalys som RKA
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gjort kring driftskapaciteten i Dalslandskommunerna. Projektledare for RKA:s analys
narvarade pa plats. Resultatet diskuterades i gruppen.

Den tredje och kanske viktigaste workshopen arrangerades i januari 2026. Deltagare var de
fortroendevalda och tjdnstepersoner som intervjuats under hosten. Syftet med denna
workshop var att presentera nulagesanalysen av drifts-, styrnings- och utvecklingskapacitet i
Dalslandskommunerna. De delar som presenterades var de tre externa analyserna som
gjorts av SKR och RKA samt den nulagesanlys som gjorts av projektledarna for
analysprojektet. Den senare grundad pa de genomforda intervjuerna av fortroendevalda och
ledande tjanstepersoner. SKR och RKA medverkade pa plats med de ansvariga for respektive
nuldgesanalys. Workshopen agde rum under en heldag och forutom foreldsningar dgnades
en stor del av dagen till gruppdiskussioner, dels i blandade grupper, dels kommunvis. Nagra
amnen som diskuterades pa i gruppdiskussionerna var; nuladge, behov av foérandring, fordelar
och nackdelar i sma kommuner samt forandringsarbete. Inspelen fran gruppdiskussionerna
har varit en deli det som beskrivs i rapporten.

Forskarforelasningar

En del av projektet har varit att genom forelasningar ge kommunerna kunskap om aktuell
forskning inom omraden som ror kapacitet. Malgruppen for de forelasningar som
genomfodrts har varierat.

Analysutbildning

Tidigt i projektet gav flera av kommunerna uttryck for att det finns utmaningar kopplade till
kompetens och formaga till att genomféra analyser i organisationerna. Som en del i projektet
arrangerades darfor en analysutbildning dar Radet for framjandet av kommunala analyser
(RKA) ansvarade for innehallet. Utbildningen genomfordes i april 2026, och till grund for
utbildningen lag framforallt den lagesanalys av kommunernas driftskapacitet som RKA
genomfort inom ramen for projektet. Utbildningen genomférdes under tva halvdagar, dar
malgruppen den ena dagen var kommundirektorer med sina ledningsgrupper och den andra
dagens malgrupp var alla kommunstyrelseledamaéter i de fem kommunerna.

Filmer

Alla foredragningar som gjorts av Sveriges Kommuner och Regioner (SKR), Radet for
framjande av kommunala analyser (RKA), Centrum for kommunstrategiska studier,
Linkdpings Universitet och projektledarna i kapacitetsprojektet, har filmats och gjorts
tillgangliga via lankar for alla intresserade i kommunerna. Vilka dessa filmade foreldsningar
ar listas under rubriken ”Filmer” i slutet av rapporten.

Férankring av analys och diskussion kring atgardsforslag

Att forankra och diskutera vad som framkommit i kapacitetsanalysen med sa manga som
mojligt i kommunerna, bade fortroendevalda och tjanstepersoner har varit en barande tanke
i vart arbete.
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Nuldgesanalysen och atgardsforslagen i rapporten har under varen diskuterats flera ganger
bade kommundirektorernas ledningsgrupp och samverkansradet for Dallandssamverkan.

| april och maj 2026 har projektledningen foredragit nuldgesanalyser och forslag till atgarder i
respektive kommuns fullmaktigeforsamling. Syftet har varit att sprida det vad som kommer
att beskrivas i rapporten och vacka diskussion kring innehallet.

| slutet av maj arrangerades en ledarskapsdag, som utgjorde finalen av projektet. Alla chefer
i Dalslandskommunerna bjods in. Temat pa dagen var framfor allt innehallet i denna rapport.
Andra punkter som togs upp var den ekonomisk framskrivningen (SKR), systemledarskap
(SKR) samt erfarenheter fran Mérbylanga, Sverige Kvalitetskommun 2025 tillika Sveriges
Superkommun 2025. Dagen avslutades med ett budskap kring kapacitetshéjande atgarder i
framtiden framfort av de fem kommunernas kommundirektorer.

Koppling till aktuell forskning

En viktig del i arbetet med projektet har varit att tillfora kunskap fran aktuell forskning kring
de omraden som kan kopplas till kommuners kapacitet. Det har framfor allt skett genom att
Centrum for Kommunstragiska Studier (CKS), Linkopings Universitet har kopplats till
projektet genom del i projektledarskapet. Det innebar att forskningsanknytningen har varit
en barande del i framtagande av bade nulagesanalys och forslag till atgarder. Som tidigare
namnts har forelasningar kring aktuell forskning erbjudits till bade fortroendevalda och
ledande tjdnstepersoner under hela projekttiden.

Erfarenhetsutbyte med R 10

Under hela projekttiden har ett erfarenhetsutbyte skett med det andra natverket av
kommuner, Region 10 i Norrbotten och Vasterbotten (R10), som under samma period ocksa
har fatt statliga medel for att genomfdora kapacitetsanalyser. Erfarenhetsutbytet har skett
aterkommande mellan alla projektledarna och kanslipersonalen i bade Dalslandssamverkan
och R10, samt vid tva tillfallen med kommundirektorer och kommunstyrelseordféranden i de
tva natverken.

Slutsatser i rapporten

Analysen och forslagen till atgarder i rapporten bygger pa allt det underlag som samlats in.
Det har sammanstallts utifrdn de erfarenheter och kunskaper projektledarna besitter kring
aktuell forskning och praktik bland Sveriges kommuner. Innehallet i rapporten har férankrats
och diskuterats bland kommundirektorerna som ar styrgrupp for projektet. Dock ligger det
slutliga ansvaret for innehallet i rapporten helt pa de tva projektledarna.
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5. Styrningskapacitet

Regeringskansliet och kommunutredningen definierar begreppet politisk styrningskapacitet
som formagan till ”politiskt ledarskap, effektiv styrning och valfungerande organisation”
(SOU 2024:6 2024).

| var analys har vi sarskilt intresserat oss for om kommunerna har tydligt definierade och
langsiktiga mal for vad de vill uppna, om det finns en struktur och systematik kring vad som
behover goras for att uppna dessa mal, samt en idé om vilka resurser som behdéver avsattas
for dessa mal, bade pa kort och lang sikt. Vi har intresserat oss for i vilken man malen och
styrningen kring dessa ar en del av budgetprocessen, av den ekonomiska uppfdljningen, och
av andra planerings- och uppfdéljningsprocesser.

Vi har ocksa uppmarksammat hur samspelet —inom politiken och mellan politiker och
tjanstepersoner — fungerar. Var utgangspunkt har varit att detta samspel, liksom férmagan till
dialog, forstaelse och tillit ar av stor praktisk betydelse. Tillit kan handla om att de
fortroendevalda litar pa olika verksamheters kompetens och darigenom kan delegera ansvar
till professionen att utveckla tjanster och service. Det ar ocksa viktigt att
forvaltningsorganisationen respekterar den styrning som de folkvalda utdévar genom att satta
upp politiska mal och genom att fatta beslut om ekonomiska prioriteringar. Det &r ocksa
forvaltningsorganisationens uppgift att skickliggdra sina politiker genom att tillgangliggora
underlag och fakta sa att dessa kan fatta valunderbyggda beslut.

Att styrningskapaciteten ar god ar en nodvandig forutsattning for att bade drifts- och
utvecklingskapaciteten likaledes ska vara god. Det galler speciellt i mindre kommuner dar de
ekonomiska marginalerna ar sma och forandringstrycket avseende demografin ar hogt. |
texten som foljer ger vi en dversiktlig bild av styrningskapaciteten i Dalslandskommunerna.
Vi gor det genom att belysa styrkor och utmaningar inom omraden som styrsystem,
politikerrollen, tillit mellan politiker och tjanstepersoner, langsiktighet, medborgardialog,
samverkan och ledarskap. Vi reflekterar ocksa over den statliga styrningens betydelse for
styrningskapaciteten i dessa kommuner.

Styrsystem

Med styrsystem avses har den struktur som beskriver vision, mal och indikatorer som anger
vad kommunen vill uppna och hur vagen dit ser ut. | styrsystemet ingar dven den uppfoljning
och analys som kontinuerligt behover goras for att kontrollera maluppfyllelse samt kostnad

och kvalitet pa de tjanster som levereras till medborgarna.

Styrkor

Alla Dalslandskommuner beddéms ha valforankrade styrmodeller dar mal ar kopplade till
indikatorer som ska signalera nar malen forvantas uppnas. | SKR:s enkatundersdkning anger
en klar majoritet av bade fortroendevalda och tjdnstepersoner att man kanner sig berord av
och medverkar till maluppfyllelse for 6vergripande och verksamhetsmal.
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Figur 10 : SKR:s enkaét till fértroendevalda och ledande tjanstepersoner
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Figur 11: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjénstepersoner

Var dokumentanalys visar att merparten av kommunerna har fem till atta allmant
formulerade kommunovergripande mal som tillsammans ringar in en stor del av det
kommunala uppdraget. De 6vergripande malen beror i huvudsak naringslivsutveckling,
skola, trygghet och attraktivitet, och bryts sedan ner till verksamhetsmali namnder eller
motsvarande. Hur tydliga dessa verksamhetsmal ar och hur systematiskt de foljs upp i
verksamheten varierar. En kommun, Dals Ed, skiljer sig frdn de 6vriga genom att endast ha
ett enda kommunovergripande mal som handlar om att motverka befolkningsminskningen
De viintervjuat i denna kommun upplever att den dvergripande riktningen och prioriteringen
blir tydlig genom detta enda mal. Alla verksamheter ska bidra till detta mal. Ansvaret ligger i
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denna modell pa att de olika nAmnderna sjalva formulerar mal som ror den egna
verksamheten.

Tva av kommunerna foljer upp sina mal med maétbara indikatorer i &rsredovisningen. Ovriga
anvander indikatorer pa verksamhetsniva och redovisar i stallet maluppfyllelse i text och
ibland med nagon form av forstarkande signalsystem, till exempel rod-gul-gron markering for
att ange i vilken grad malen har uppnatts. En redovisning utan indikatorer kan upplevas mer
anekdotisk och otydlig for den som endast laser arsredovisningen.

Tre kommuner - Bengtsfors, Fargelanda och Amal - anvander sig av SKR:s prislappsmodell i
sitt budgetarbete, vilket starker planering av driftskostnader. SKR:s prislappsmodell ar ett
stod for budgetplanering som bygger pa en genomsnittlig kostnad i svenska kommuner,
justerat utifran strukturella faktorer som demografi och geografi.

Uppfoljningsdokument, genomfdorda intervjuer och SKR:s enkat visar att det finns tydliga
rutiner for ekonomiska uppféljningar och prognoser under budgetaret. Organisationerna
arbetar med nyckeltal for bAde ekonomi och kvalitet i malformulering och uppfoljning av
dessa.

Utmaningar

Som beskrivits ovan anger bade fortroendevalda och tjanstepersoner att de ar berérda av
och bidrar till att de kommunovergripande malen uppnas. Trots detta finns det brister i
styrsystemen, som gor sa att dessa inte fungerar fullt ut. Dessa brister finns i manga av
Sveriges kommuner, men de paverkar mer i sma kommuner som dels har mindre marginaler,
dels star infor uppgiften att genomfora stora forandringar i verksamheten, kopplat till
demografisk omvandling.

En iakttagelse ar att de utmaningar som kommunerna star infor, inte tydligt avspeglas i de
overgripande styrdokumenten. Visserligen ndmns minskande befolkning, 6kad andel aldre
och andra utmanande faktorer i budgetdokument och arsberattelse, men dessa aterspeglas
inte i de mal som satts upp eller i de strategier som formuleras. Det saknas ocksa
helhetsperspektiv i styrdokumenten, som beskriver hur olika verksamheter kuggar i varandra
for att mota framtidens utmaningar. Exempel pa helhets- och framtidsperspektiv skulle
kunna handla om att tydligare beskriva hur den demografiska forandringen fran farre unga till
fler aldre paverkar resursfordelningen inom och mellan kommunens olika verksamheter,
samt hur det i sin tur paverkar investeringar, lokalanvandning, arbetssatt, med mera.

Ett undantag gallande helhets- och framtidsperspektiv ar Dals Eds kommun som endast har
ett kommundvergripande mal: ”Varje ar 6kar befolkningen och &r 2035 ar vi 5 000 invanare”.
Detta mal samlar kommunen kring ambitionen att vinda den demografiska trenden och
hejda den befolkningsminskning som forvantas enligt de prognoser som ar gjorda. Det kan
finnas invandningar mot realismen i detta mal - kommunen har minskat med cirka 800
invanare sedan 1990-talets boérjan —-men det ger en tydlig signal kring vilken utmaning
kommunen vill prioritera sitt arbete.
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Fran analys till beslut och atgarder

Kommunernas styrsystem ar det verktyg som de fortroendevalda har for att paverka
utvecklingen i den riktning de beslutar om. Om det finns brister i styrsystemet sa paverkas
aven den langsiktiga utvecklingen i kommunen. Rorelsen framat blir mer ad hoc-massig,
eller styrs av andra faktorer, sdsom enskilda initiativ, tillfalliga projektfinansieringar eller av
hur kommunerna har agerat tidigare. Formagan till kunskapsinhdmtning, analys och prognos
ar viktiga inslag i den 6vergripande styrningen. Den férmagan ar pa flera satt betydelsefull for
kvaliteten i de beslut som politiken fattar.

Styrkor

Svaren pa SKR:s enkat visar att en majoritet av respondenterna i Dalslandskommunerna
upplever att kommunerna helt eller i ndgon grad foljer upp politiska beslut och att
beslutsfattandet i huvudsak bygger pa relevanta och verifierade fakta. Detta tyder p4 att det
finns en grundlaggande struktur for uppfoljning och ett visst inslag av kunskapsbaserad
styrning. Flera kommuner, sarskilt Dals-Ed, Mellerud och Amal, framstar som relativt starka i
delar av resultaten.

Utmaningar

| var analys av kommunernas styrdokument noterar vi i flera fall svaga kopplingar mellan mal
och framfor allt de nyckeltal som ar angivna for att mata kvalitet och maluppfyllelse. Det gor
det svart att verifiera om malen de facto styr de verksamheter som borde beroras. Vidare ser
vi att det finns brister i hur man analyserar och drar slutsatser av nyckeltal och andra
observationer. Flera kommuner redovisar ett antal ekonomiska och kvalitativa matt, men
fortsatter inte arbetet med att kartlagga orsaker till de avvikelser man observerat, eller med
att dra slutsatser om vilka forandringar man behdver géra i verksamheten for att komma till
ratta med dessa avvikelser.

| SKR:s enkat pa fragan ”I min kommun f6ljer vi upp och analyserar resultatet av de politiska
beslut som fattas” ligger langt fler svar pa nivan “haller med till viss del” an ”haller helt
med”. Det indikerar att systemen inte uppfattas som fullt utvecklade eller konsekventa.
Skillnaderna ar ocksa tydliga mellan kommunerna, dar en kommun utmarker sig genom
lagre tilltro bade till uppfoljning av beslut och till att beslut vilar pa relevanta fakta.
Resultaten pekar sammantaget pa behov av att starka analyskapacitet, systematik i
uppféljningen och mer enhetliga arbetssatt mellan kommunerna.

| intervjuerna uppger bade folkvalda och tjanstepersoner att det saknas saval tid som
kompetens for att analysarbete. Kommunorganisationerna ar mycket slimmade och arbetet
med uppfoljning, analys och strategiskt utvecklingsarbete hinns ofta inte med. Att
analysarbete har lag prioritet far flera effekter. Dels blir de analyser som anda gors ofta for
grunda och for otillrackliga for att kunna ligga till grund for strategiska beslut. Dels blir
kommunerna beroende av extern kompetens. Ibland kops utredningar och analyser in fran
externa konsulter, men dessa rapporter utgor da inte ett aterkommande inslagi den
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ordinarie planeringen eller uppféljningen och kan ha svart att paverka fullt ut. Vidare finns
detivissa avkommunerna en ovana bland de folkvalda att ta till sig faktaunderlag. Ordet
“faktaresistens” har flera ganger forekommit i intervjuer nar politikens relation till

kunskapsunderlag ska beskrivas. Sammantaget kan dessa brister ge stora effekter pa bade

kostnader och kvalitet.
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Figur 12: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjénstepersoner
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Figur 13: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjanstepersoner
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Citat fran intervjuer:

?Vi ar fa personer som ska géra manga olika uppgifter vilket ibland leder till att hdr och nu
fragor prioriterar sig sjalv och analysen och uppféljningen laggs da inte sa mycket tid pa”.

Politikerrollen

Politikens uppgift ari grund och botten att besluta om férdelning av resurser, makt och
mojligheter —vem som far vad, nar och pa vilka villkor (Lasswell 2018). | en demokrati ska
sadana beslut spegla folkviljan; de valda representanterna ska strava efter att forverkliga
folkets vilja (Holmberg 1999). Samtidigt behdver besluten vara langsiktiga, sa att dagens
beslut inte dventyrar framtida generationers mojligheter. Avseende ekonomi anvands da
vanligtvis begreppet "God ekonomisk hallbarhet” (Kommunallagen (2017:725).

Hur val politiken lyckas med detta beror pa flera olika faktorer. Det kan bero pé hur
kommunen arbetar med styrning och uppfoljning, pa om kommunen har ett majoritets- eller
ett minoritetsstyre, samt om majoritet och opposition kan samarbeta med varandra. Det kan
ocksa bero péa personliga egenskaper hos de fortroendevalda, sdsom kompetens,
samarbetsformaga, lyhordhet, med mera. | en liten kommun kan enskilda tongivande
folkvalda ha stort inflytande pa politikens formaga att fatta beslut som ar tydliga, langsiktiga
och som har stod i folkviljan.

Styrkor

| tva av de fem kommunerna beskriver saval politiker som tjanstepersoner att politiken
forsoker se till kommunens béasta, och har formaga att enas om den langsiktiga
fardriktningen over partigranserna. En sadan fardighet kraver en 6ppenhet och férmaga till
dialog mellan majoritet och opposition. | dessa kommuner ar konfliktnivan lag mellan olika
politiska partier trots de meningsskiljaktigheter som finns och ska finnas mellan partier med
olika ideologisk forankring. Ledande tjanstepersoner vittnar har om att
forvaltningsorganisation har en god formaga att omsatta de politiska malen och uppdragen
till handling, da det ar tydligt vad politiken forvantar sig. Har uttrycker man ocksa att det
finns en trygghet med att det som sags och beslutas har en varaktighet. Intrycket ar att dessa
forhallanden spelar stor roll. Det blir lattare for verksamheten att halla en hog kvalitet i de
tjanster man erbjuder medborgarna och det blir lattare att anpassa kommunens
organisation och verksamhet till en féranderlig omvarld. Hos de kommuner som inte lever
upp till dessa forhallanden, bor det finnas stora mojligheter att inspireras och lara avdem
dar det fungerar val.

Utmaningar

Det finns nagra exempel pa att en stark oenighet mellan majoritet och opposition kan ge
effekter pa hur verksamheter styrs. Nar majoritetsfornallandena férandras, och partier som
tidigare var i opposition ingar i en ny majoritet kan den overgripande politiska styrningen ta
en ny riktning. Det ar i sig inget markligt i en representativdemokrati. Samtidigt finns
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exempel pa hur en politisk kursandring far langtgaende konsekvenser for de
samverkansrelationer som kommunen ingar i. Ett sddant exempel ar nar den nya majoriteten
i Bengtsfors efter skiftet varen 2026, sager upp de samverkansavtal som finns mellan
kommunen och Mellerud kring socialtjanst. Motiveringen ar att den nya majoriteten upplever
samverkan ofordelaktig for Bengtsfors. Var analys ar att Bengtsfors kommun inte skott
kommunikationen kring detta beslut pa ett tillfredsstallande satt. Nar samverkansavtal sags
upp med kort varsel finns stor risk for att engagemang, nedlagda kostnader och genomforda
forandringar kan komma att tappas bort. Vi ser att dialogen —internt i Bengtsfors kommun
och med samarbetskommunen Mellerud — hade kunnat skdtas battre.

En ytterligare utmaning, som ar gemensam for alla fem kommuner, ar att det ar svart att
rekrytera politiker. Det ar ocksa svart att rekrytera s att de politiska férsamlingarna far en
sammansattning av fortroendevalda som speglar medborgarkollektivet. Idag finns det en
forskjutning mot politiker med hog alder och manga yrkesbakgrunder som finns i den
geografiska kommunen saknas.

Citat fran intervjuer:

”Man behéver ta beslut och sta vid dem, men i vara kommuner kan ett beslut stoppas trots
att det redan éar fattat.”

”Vi har tagit beslut, men sedan byter man styre och da avbryts processen.”

Tillit mellan politiker och tjanstepersoner

En hog grad av tillit mellan politiker och tjdnstepersoner ar en grundlaggande forutsattning
for att styrningen ska fungera. Ett styrsystem kan aldrig fungera om det inte finns en
grundlaggande forstaelse for politikens ansvar for vad som ska uppnas och
tjdnsteorganisationens ansvar for hur det ska goras. Denna forstaelse byggs upp av en dialog
mellan de som verkar i politiken och de som utgor chefer och medarbetare i organisationen.

Styrkor

En styrka vi identifierat &r att beslutsvdgarna ar korta i den lilla kommunen. Det finns en
narhet mellan olika chefsbefattningar och det finns en narhet mellan politiker och
tjanstepersoner som skapar moéjlighet till fysiska mdten. Detta skapar goda och i vissa
avseenden battre forutsattningar for tillit i en liten organisation, jamfort med en storre
organisation. Tilliten uppstar dock inte av sig sjalv utan behover byggas genom dialog och
systematiskt arbete.

| kommunerna varierar tilliten i organisationen mellan mycket hog och lag. Dals Eds
kommun utgor har ett gott exempel med hog tillit. BAde politiker och tjdnstepersoner vittnar i
saval enkatsvar som i intervjuer om att detta ar en framgangsfaktor i kommunen. Tilliten ar
positiv bade nar det galler bade styrning och det [6pande arbetet. Aven i Amal finns en
relativt hog tillit.
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Citat fran intervjuerna:

"Vi har ett valdigt gott debattklimat och ett styrsystem som bygger pa respektfullt bemétande
och tillit mellan politiker och tjanstepersoner. Det &r en styrka, och det gor att vi kan fatta
beslut dven i svara fragor utan att det blir lasningar eller konflikter."

@  Sveriges

¢ Sgee | min kommun har fortroendevalda tillit till tjanstepersoner i
forvaltningen
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Figur 14: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjénstepersoner
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Figur 15: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjédnstepersoner

Utmaningar

| kommuner med lag tillit &r det svarare att hantera de utmaningar som finns. Vid intervjuer
med tjdnstepersoner i nagra av kommunerna berattas om politiker som inte litar pa
tjdnstepersonernas underlag till beslut och det finns en tendens i att politiken da ocksa gar
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in och forsoker detaljstyra fragor som egentligen borde ligga inom
forvaltningsorganisationens ansvar. | férvaltningsorganisationen skapas en osdkerheti kring
vilka forandringar som ska genomfdras — men ocksa kring politikens formaga att styra pa ett
satt som ar for kommunens basta. SKR:s enkat visar pa att tilliten har aven ar lag fran
politikernas sida i forhallande till tjiAnstepersonerna.

Brist pa tillit och strukturerad dialog kan ocksa skapa situationer dar samtalsklimatet mellan
fortroendevalda och tjanstepersoner bygger upp en radsla for att uttrycka asikter och tankar,
vilket kan bromsa kreativa forslag och atgarder som behovs. | kommuner dar denna
tillitsbrist finns, behover fragan lyftas och bearbetas. Risken ar annars att nodvandigt
utvecklingsarbete uteblir.

| Dalslandssamverkan finns det majlighet att lara av Dals Ed kring hur tillit kan byggas.

Medborgardialog
Styrkor

Som tidigare namnts finns det en narhet mellan manniskorna som verkar i en liten kommuns
organisation. Likaledes finns det en ndrhet mellan medborgarna och de fortroendevalda. Vid
intervjuerna med politiker vitthar de om att det ar latt att mdta medborgare i vardagslivet
som i livsmedelsaffaren, pa fritidsaktiviteter och som grannar. De menar att narheten skapar
mojligheter till en naturlig dialog och att det finns mdjligheter for medborgare i deras
kommun att géra sin rost hord.

Utmaningar

Utifran ett demokratiskt perspektiv kan narhet mellan politiker och medborgare vara en
styrka. | den lilla kommunen har de fortroendevalda mojlighet att méta manga av sina
medborgare i vardagen. | narheten till medborgarna finns emellertid ocksa risk for jav och
personliga hansyn i beslutsfattandet. Likasa kan narheten till de som berérs av ett beslut
gora ett opinionstryck mer patagligt och svarare att forhalla sig till. Ett satt att hantera detta
ar genom en systematisk hantering av medborgardialoger.

Det framgar att kommunerna i samband med framtagandet av sina Oversiktsplaner har
arbetet med nagon form av medborgardialog. Utéver detta genomfors strukturerade
medborgardialoger i liten omfattning. Det finns en outnyttjad potential i att koppla
medborgardialoger till olika beslut och strategier som behdver fattas. Idag finns
fardigutvecklade arbetssatt, bland annat hos SKR, for att arbeta med medborgardialoger
kring komplexa samhallsutmaningar. Effekter som detta kan leda till &r en 6kad forstaelse
bland medborgarna for nodvandiga forandringar och ett 6kat samhalleligt engagemang kring
kommunens utmaningar.
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Styrning av samverkan

De fem Dalslandskommunerna samverkar inom ett stort antal olika omraden. Det
forekommer aven mycket samverkan med kommuner utanfor Dalsland. | detta kapitel tar vi
upp hur samverkan styrs. | kapitel 6 om driftskapacitet beskriver vi vilken samverkan som
Dalslandskommunerna ingar i och vilka effekter den ger. | kapitel 7 om utvecklingskapacitet
beskriver vi samverkans betydelse for kommunernas utvecklingsformaga.

Styrkor

Dalslandskommunerna ar alla engagerade i manga olika former av samverkan. De
formaliserade samarbetena beskrivs vid intervjuerna som pragmatiska och behovsstyrda,
ofta framvuxna ur sarbarheten som finns i de sma organisationerna. De har initialt haft
politiskt stoéd och upplevs bidra till 6kad kvalitet och strategisk formaga samt rattssakerhet
snarare an direkta kostnadsbesparingar. Samarbeten i natverk — som finns i de flesta
verksamheter — anvands framfor allt for att bredda kompetensen och fa stod i svara
arbetsuppgifter. | de sma kommunerna finns en personkannedom och narhet over
kommungranserna som underlattar dessa samarbeten.

Utmaningar

Citat ur Bengtsfors Budget och verksamhetsplan for ar 2025

”Mindre kommuner i glesbygd kommer behova hitta samverkan for att l6sa
valfardsuppdraget. For att detta skall lyckas sa kravs det en samsyn inom kommunen men
ocksa mellan kommuner, att man gemensamt arbetar mot en mélbild. Att samarbeta
handlar inte primért om att spara pengar utan att minska sarbarheten och kunna svara upp
pa nutida och framtida kommunala ataganden.”

Mellankommunal samverkan ar av storsta betydelse for kommunernas driftskapacitet,
eftersom den mojliggdr resurssamordning och kan géra verksamheter mer robusta och
darmed mer adapterade for forandringar som behover goras. Samtidigt behover
kommunerna ha kapacitet att styra samverkan for att den ska fungera val. Det handlar bland
annat om ansvarsfordelning, insyn och politisk kontroll. Den stdrsta utmaningen for
nuvarande samverkan och hur den ska utvecklas i framtiden, ar den oklara langsiktiga
inriktningen och évergripande styrningen. | den formaliserade Dalslandssamverkan som
initierades 2024 anges syftet vara okad effektivitet, kvalitetssakring, starkt kompetens samt
gynnande av den gemensamma utvecklingskraften och attraktiviteten. Det finns idag inga
gemensamma maldokument eller handlingsplaner som anger vad som ska uppnas och hur
detta ska goras. Kansliet &r bemannat av en enda person och beslutsratten for inom vilka
omraden samverkan ska ske ligger kvar i respektive kommun. Fér narvarande samordnas fa
samverkansprojekt inom ramen for Dalslandssamverkan och det finns utdver
Dalslandssamverkan inget dvergripande paraply som skulle kunna samla politiken och
formulera en gemensam riktning for de fem kommunerna. Manga samverkansprojekt
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initieras och drivs utanfor Dalslandssamverkan av de enskilda kommunerna. Intrycket ar att
samverkan oftare uppstar utifran enskilda initiativ an efter en tydligt gemensam formulerad
strategi. Likaledes tycks synen pa hur samverkan ska bedrivas skilja sig &t mellan majoritet
och opposition i flera av kommunerna och mellan de olika kommunerna. Det kan fa till foljd
att samverkan pabdrjas och sedan bryts upp vid ett majoritetsskifte eller om nyckelpersoner
byts uti organisationerna.

| flera samverkansprojekt dar malbilden ar oklar, foljs effekterna av samverkan inte upp eller
analyseras, vilket leder till att rapporteringen till ansvariga politiker blir otydlig. Det kan i sin
tur leda till att tro och tyckande styr uppfattningarna om hur val samverkan fungerar.

En utmaning som forsvarar samverkan ar oklarheter i ansvarsfordelning nar flera kommuner
samverkar. Flera vittnar i intervjuerna om att det ibland finns en radsla hos politiker for att
forlora ansvar och kontroll, da ett uppdrag avtalas till en annan kommun eller nar flera
kommuner delar pa ett uppdrag.

Intressant att observera ar att installningen till samverkan varierar mellan kommunerna,
framfor allt nar det galler politiker. | SKR:s enkat, pa pastaendet ”| min kommun soker vi
aktivt samverkan med andra kommuner, regioner, myndigheter, hogskolan etcetera, i fragor
som kraver fler kompetenser och resurser for att hitta ldsningar” svarar 40 % av Bengtsfors
och 50 % av Amals politiker ”Haller helt med”. | 6vriga kommuner ligger samma svar pa 11%-
25%. Skillnaden i fokuset p& samverkan avspeglas ocksa i Bengtsfors och Amals senaste
arsredovisningar dar olika samverkansprojekt beskrivs i mycket hogre grad an i de ovriga
kommunernas dokument.

Chefs- och ledarskap

Chefernai en kommunal organisation ar en viktig lank i att effektualisera de mal som har
antagits pa olika nivaer i organisationen. De ar ocksa viktiga for att en arbetsplats ska
fungera val och ytterst kunna leverera god service till invanarna. Darfor ar det av storsta vikt
att det finns ett stdd till cheferna sa att de kan utfora sina uppgifter pa att bra satt. Det ar
ocksa viktigt att cheferna som ledare ser kommunorganisationen som en helhet och forstar
sin verksamhets del i denna helhet.

Styrkor

| intervjuerna ar det flera som uttrycker att det finns manga fordelar med att verka som chefi
de sma organisationer som Dalslandskommunerna utgor. Det finns en narhet mellan chefer
och medarbetare och mellan olika delar av férvaltningsorganisationen. Beslutsvagarna ar
korta och kompetensen ar bred och generell i dessa organisationer, vilket underlattar
samarbete. Ett exempel pa smidigheter i organisationerna ar att det totala antalet chefer ar
fa i respektive kommun. Antalet varier mellan 23 och 56. Det gor det enkelt att samla alla
chefer vid behov av information, dialog och utbildning. Alla kommuner samlar sina chefer
flera ganger per ar i chefsforum. Forutsattningarna for att skapa interaktivitet, dialog och
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erfarenhetsutbyte i dessa chefsforum ar battre har an i stora kommuner som kan behoéva
arbeta med langt 6ver hundra chefer i motsvarande forum.

HR-cheferna i Dalslandskommunerna berattar att cheferna kontinuerligt erbjuds kortare
utbildningar som hojer deras kompetens. Hogskolan Vast ordnar varje ar ett
utbildningsprogram for blivande chefer. Varje ar erbjuds tva personer per kommun att ga
denna utbildning.

Utmaningar

De utmaningar som Dalslandskommunerna star infor nar det géller chefs- och ledarskap
liknar de utmaningar som évriga kommunsverige star infor. Nagra av dessa ar:

e Manga understallda

e Hoga krav fran lagstiftning, politik och offentlighet

e For lite tid till ledarskap pa grund av for mycket administration och krishantering
e Bristeri kommunikation med bade dverordnade chefer och medarbetare

| intervjuerna har begreppet systemledarskap lyfts fram vid flera tillfallen. Ett sddant
ledarskap star for en helhetssyn i kommunen, dar bade politiker och ledande
tjanstepersoner fokuserar pa helheten, relationer och gemensamma mal i stallet for pa den
egna verksamhetens basta. | intervjuerna uttrycks dock att formagan till sddan systemsyn ar
svag i flera av kommunerna - trots den narhet som finns mellan ledare, bade politiker och
chefer. En mer samlad koncernsyn i organisationen kan bidra till battre resursutnyttjande
och skapa forutsattningar for snabbare omstallning, bland annat utifran det demografiska
trycket.

Slutsatser - Styrningskapacitet i ett framtidsperspektiv

Styrnings-, drifts- och utvecklingskapacitet ar tydligt integrerade med varandra. De olika
delarna paverkar varandra och om kommunen som helhet ska fungera val, sa behover alla
tre delar fungera. Utifran detta ar en god formaga till styrning helt grundlaggande for att sma
kommuner ska kunna mota framtidens krav pa demografisk omstallning. Det offentliga
samtalet pa kommunal och nationell niva fokuserar dock ofta pa de sma kommunernas
driftskapacitet. Fokus laggs da pa kommunernas formaga att ha en balans inom ekonomin
och att de kan leverera tjanster av god kvalitet. Det som diskuteras i mindre grad ar férmagan
hos de fortroendevalda att styra den verksamhet de ansvarar for. Lika sallan lyfts
demokratiperspektivet i debatten kring de sma kommunernas framtidsperspektiv. Vi vill
sarskilt framhalla fyra perspektiv som viktiga;

For det forsta behover politikens samspel med tjansteorganisationen fungera val. Sa ar inte
fallet i alla Dalslandskommuner. SKR:s enkat och vara intervjuer pekar pa att nagra
kommuner har uppenbara problem med sin styrning och sin tillit pa flera nivaer. En del i att
detta samspel ska fungera ar att uppfoljningar och analyser maste bli en integrerad del i
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kommunernas styrsystem. Kommunerna behdver starka sin kompetens och formaga for att
gora uppfdljningar och analyser. Har kan samverkanslésningar vara en viktig vag.

For det andra behdver samspelet mellan majoritet och opposition fungera. Det ar var
Overtygelse att kommuner som star infor en langsiktig demografisk omvandling behéver
utveckla en dialogbaserad styrning, samt enas om en tydlig strategi dar bade majoritet och
opposition dr ense om den langsiktiga inriktningen i kommunen. Tydliga mal for att losa de
utmaningar som finns maste lyftas fram och fa styrande kraft. Detta kan starka
utvecklingskapaciteten dven om vagen mot malen kan se olika ut utifran vilken politisk
inriktning som styr.

For det tredje behover kommunorganisationen ockséa ha en val fungerande relation till
invdnarna i kommunen. Over en halv miljon invdnare i Sverige bor i kommuner med mindre
an 10 000 invanare. Som namnts i nulagesanalysen for styrkapacitet, sa finns det en narhet
mellan medborgare och fortroendevalda i en liten kommun. Som vi beskriver, utnyttjas inte
denna narhet for att arbeta med systematiska medborgardialoger. Medborgardialoger kan
Oka forstaelsen for omstallning och 6ppna upp for att kunna paverka hur omstéallningen ska
goras. Utifran ett tioarigt framtidsperspektiv, sd har de sma kommunernas formaga for att
engagera medborgarna i lokalsamhallets utveckling en viktig demokratisk dimension som
handlar om stad och land, centrum och periferi. Att starka den lilla kommunens redan goda
mojligheter att skapa ett samhéallsengagemang ar aven viktigt utifran ett nationellt
perspektiv, for att inte fa invanargrupper som upplever sig bortglomda av de styrande som
befinner sig langt fran deras vardag. Detta kopplar till det som beskrivs i kapitel 7 om
utvecklingskapacitet och platsutveckling.

Ett fidrde perspektiv som vi vill lyfta utifrdn en framskrivning pa tio ar, ar att samverkan
mellan kommunerna maste stérkas och utvecklas. Mycket pekar pa att detta maste ske pa
grund det demografiska omstéallnings tryck som kommunerna i Dalsland, likaval som inom
manga andra kommunala samverkansgrupper, star infor. Kommunerna maste bestamma sig
for vad deras samverkan ska leda till och hur samverkan ska ga till. For att detta ska fungera
behover det finnas en politisk enighet och langsiktig strategi kring vart kommunerna ska ga.
Det galler bade inom och mellan kommunerna. Styrning, uppfoljning och analys av
samverkan maste fas att fungera. Mer om vara slutsatser kring samverkan finns beskrivet i
kapitel 6 Driftskapacitet och kapitel 7 Utvecklingskapacitet

Var uppfattning ar att Dalslandskommunerna har kapacitet att klara av valfardsuppdraget
inom ramen for nuvarande kommunstruktur — forutsatt att kommunernas styrningskapacitet
ar hog. Inom Dalslandssamverkan finns flera kommuner som ar goda exempel pa en val
fungerande styrning. | ett par kommuner framhaller dock bade politiker och tjanstepersoner i
vara intervjuer att ndgon form av kommunsammanslagning kan behova 6vervagas om den
politiska styrningen inte forbattras.
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6. Driftskapacitet

Med driftskapacitet avses kommunens formaga att uppratthalla sina dagliga funktioner och
leverera tjanster till medborgarna pa ett effektivt och tillforlitligt satt. Driftskapaciteten
handlar pa s vis om formagan att leverera god kvalitet pa ett satt som uppfyller kraven pa
god ekonomisk hushallning. Den hanger samman med férmagan att fa verksamheten att
fungera i praktiken — fran bemanning och arbetsrutiner till tekniska system, logistik och
intern samordning. Eftersom kommunernas verksamhet ar foranderlig, behover
organisationen inte bara hantera sina nuvarande uppgifter, utan ocksa ha formaga att snabbt
kan vaxla upp om belastningen blir hogre eller anpassa sina arbetssatt till nya uppgifter eller
forandrade krav. | texten som foljer ger vi en dversiktlig bild av driftskapaciteten i
Dalslandskommunerna. Vi gor det genom att belysa styrkor och utmaningar nar det galler
kvaliteti den verksamhet som bedrivs. Vi belyser ekonomi, personal- och
kompetensforsorjning samt hur driften organiseras i samverkan mellan kommuner.
Avslutningsvis sammanfattar vi analysen i ett antal 6vergripande slutsatser.

Som vi namnt tidigare hanger driftskapaciteten nara samman med kommunens
styrningskapacitet. Den paverkas dven av utvecklingskapaciteten - alltsa féormagan att
forandra eller forbattra tjdnsteproduktionen utifran olika paverkansfaktorer.

Kvalitet
Styrkor

Vid intervjuerna vittnar bade politiker och tjanstepersoner om att huvudfokus for
kommunernas verksamheter ar att leverera en god kvalitet till sina brukare och medborgare.
Nar de ombeds bedéma kommunens férmaga att erbjuda tjanster av god kvalitet till en
rimlig kostnad landar fyra av fem kommuner i en genomsnittlig bedémning pa 7,2 pa en 10-
gradig skala. En kommun avviker negativt fran denna beddémning.

Svaren i SKR:s enkat ar forstas subjektiva och svarsfrekvensen ar relativt lag. Samtidigt ger
RKA:s lagesbeskrivning av de fem kommunerna en liknande bild. RKA beddémer
kommunernas prestationer utifran ett stort antal nyckeltal som beskriver volym, ekonomi
och kvalitet. Analysen de gjort visar att kvaliteten i de verksamhetsomraden som genomlysts
i stort sett ligger i nivd med genomsnittet for Sveriges kommuner. Det innebar att
kommunerna inom nagra omraden presterar hogre kvalitet &n rikssnittet, inom andra som
medelkommunen och inom ytterligare nagra andra lagre. Det motsvarar inte den
schablonbild som ibland forekommer, vilken ger vid handen att mindre kommuner med
vikande befolkningsutveckling haller en lagre kvalitet i sin verksamhet jamfort med storre
kommuner.

Nedan foljer nagra exempel pa nyckeltal som indikerar hogre respektive lagre kvalitet samt
positiv forandring i Dalslandskommunerna jamfort med rikssnittet.
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Hogre kvalitet

e Andel heltidstjanster i forskolan med forskollararlegitimation
e Brukarbeddmning avseende helhetssyn for hemtjanst

¢ Andel elever som tog gymnasieexamen inom 3 ar

e Responstid for raddningstjanst

Lagre kvalitet

e Andelsom klarade alla @mneni arskurs 6
e Elevenkéatsindex bland eleveri arskurs 8

En mer positiv trend an riket 2019-2024

e Andeliak9som var behoriga till yrkesprogram
e Andel som tog gymnasieexamen inom 3 ar

Utmaningar

Den stora utmaningen for Dalslandskommunerna ar att kunna bibehalla en hog kvalitet i
verksamheterna i ett framtidsperspektiv. De har krav pa sig att bibehalla en god kvalitet
samtidigt som de genomfor nddvandiga forandringar utifran bade farre invanare och en
demografisk forskjutning fran unga till 4ldre aldersgrupper. Nya arbetssétt behover etableras
och en anpassning av verksamheternas volymer maste goras. Kan inte kommunerna
genomfora dessa forandringar, l6per de stor risk att kvaliteten pa tjansterna drabbas.

Vidare ser vi att formagan att folja upp och analysera kvalitet behover forbattras. Den bilden
starks av saval intervjumaterialet som av SKR:s enkat. | enkéaten ligger bedéomningen i
Dalslandskommunerna pa 6,3 pa en tiogradig skala, nar det galler svar pa fragan "Hur
beddmer du kommunens formaga till uppfoljning och analys av kvalitet”. Forklaringar som
ges ar slimmade organisationer med ett fokus pa att klara bemanningen i den dagliga
verksamheten, vilket gor att kommunerna lider brist pa bade tid och kompetens for dessa
arbetsuppgifter. Det forsvarar for det nodvandiga forbattrings- och omstallningsarbete som
behover goras for att bibehalla en god kvalitet dven nar kostnader behover sdnkas och
omfdrdelas.

Ekonomi

Styrkor

Nar fortroendevalda och chefer svarar pa SKR:s enkat ar de av uppfattningen att kommunen
de verkar i ar battre pa att folja upp ekonomin, och relativt sdmre pa att folja upp kvaliteten i
verksamheten. Aven intervjumaterialet pekar mot att planering och uppféljning av ekonomi
fungerar vali merparten avkommunerna. En av kommunerna skiljer ut sig negativt; har
bedoms kommunens férmaga till ekonomisk uppfoljning vara under fem pa en tiogradig
skala. Generellt lyfter ekonomicheferna fram att det ar enklare att fa en helhetsbild over
ekonomin i en liten kommun. Fel och avvikelser upptacks snabbare, vilket minskar risken for
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langvariga problem. Denna 6verblickbarhet ar enligt dem en viktig styrka for att kunna styra
resurser och prioritera ratt insatser.

Tre avkommunerna, Bengtsfors, Fargelanda och Amal, arbetar med stod av SKR:s
prislappsmodell. Denna modell ar ett resursfordelningsverktyg som genom att berdkna
genomsnittlig strukturjusterad kostnad per brukare och verksamhet i Sverige, kan ge en bild
av en forvantad grundkostnad for en verksamhet. Pa sa vis kan budgetplaneringen i
kommunerna underlattas. Arbetet med modellen har i dessa kommuner starkt den
ekonomiska budgetplaneringen.

Den ekonomiska framskrivning som SKR har gjort for Dalslandskommunerna till och med ar
2035, visar pa att ekonomin kommer att vara relativt stabil trots ett hogt kostnadslage kring
drift. Intakter och kostnader kommer att kunna balanseras tack vare det statliga
utjdmningssystemet. Dock dr marginalerna sma och jamviktslaget kan latt rubbas. Detta
scenario bygger pa att det inte sker nagra drastiska forandringar avseende ranta, konjunktur,
konstruktion av utjamningssystemet eller i de prognostiserade demografiska forandringarna.
Full anpassning till demografiska férandringar mast ocksa goras for att uppna balansi
budgeten ar 2035.

Utmaningar

Det finns stora utmaningar kring ekonomin i Dalslandskommunerna. Idag ar kostnaderna for
driften jamfdrelsevis hdg i nastan alla verksamheter. Exempelvis ligger
nettokostnadsavvikelsen for de tva stora verksamheterna, grundskola och aldreomsorg,
omkring 10 procent 6ver den statistiskt forvantade nivan (referenskostnaden). Variationen ar
dock stor mellan kommunerna. Vidare kan hoga kostnader tolkas pa olika satt. En mojlighet
ar att de hoga kostnaderna visar att man valt att prioritera och satsa pa en viss verksamhet.
En annan mojlighet ar att de visar att verksamheten ar ineffektiv. Sa ar sannolikt fallet om
inte ocksa kvaliteten ligger pa en hog niva. Dock finns det en risk i att s manga
verksamheter har en hdg driftskostnad. Kommunerna kommer att ha en minskande
skattekraft framgent, pa grund av ett krympande skattekollektiv. Det ger sma mojligheter att
Oka intakterna genom att hoja skatten framgent.

En fordjupad analys behover goras kring det hoga kostnadslaget. SKR:s langsiktiga prognos
visar att balans i budget kan hallas i ett tioarsperspektiv, men att marginalerna ar mycket
sma. En minskning av kostnaderna framgent skulle vara en starkande atgard for langsiktig
ekonomisk stabilitet. For vissa av kommunerna ar det en nédvandighet for att uppna balans i
budgeten 2035.
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Nettokostnadsavvikelse grundskola F-9, (%), ar 2024
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Figur 16: Nettokostnadsavvikelse grundskola F-9, (%), 4r 2024, Kalla: Kolada

Nettokostnadsavvikelse dldreomsorg, (%), ar 2024
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Figur 17: Nettokostnadsavvikelse dldreomsorg, (%), ar 2024. Kélla: Kolada.

Ett stort fokus for Dalslandskommunerna behodver vara att anpassa de stora verksamheterna
barnomsorg, skola och aldreomsorg till en prognostiserad befolkningsminskning och till att
andelen barn och unga minskar samtidigt som andelen aldre dkar. Volymen och
kostnaderna inom barnomsorg och skola behover minska. Det finns flera utmaningar
kopplat till detta. Barngrupperna och elevkullarna minskar kontinuerligt — men kostnader for
personal och lokaler kan bara minskas stegvis. Kommuner med minskande elevunderlag
riskerar att std med stor och kostnadskravande 6verkapacitet i skollokaler. Detta géaller extra
tydligt for kommuner som redan har koncentrerat forskolor och grundskolor till fatal enheter
och lokaler.
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Arbetet med att anpassa barnomsorg och skola till ett minskande elevunderlag uppfattas av
medborgarna ofta som besparingar — dven om ambitionen hos kommunen ar att halla
kostnaden per barn eller elev konstant. Detta gor sddana beslut politiskt kansliga. SKR:s
framtidsprognos fér ekonomin visar att om kommunerna endast klarar av att minska
kostnaderna till halften av vad det framtida krympande elevunderlaget kraver, sa forsamras
resultatet ar 2035 med ca 3,4 % av skatter och bidrag. Det innebar i Dalsland en kostnad pa
115 Mkri 2025 ars priser.

Det finns ocksa en osakerhet i framtidens kostnader for aldreomsorgen i kommunerna.
Historiskt har kostnaderna sjunkit per aldersgrupp inom aldreomsorgen, till stor del
beroende pa att dagens aldre ar friskare an forr. | SKR:s prognos férvantas denna utveckling
med friskare aldre fortsatta, bland annat genom arbete med férebyggande atgarder, bade
nationellt och i kommunerna. Skulle daremot kostnaderna per aldersgrupp av de framtida
aldre motsvara de som géller idag, sa skulle kommunernas resultat forsamras med ca 2,6 %
av skatter och bidrag ar 2035.

Ytterligare nagra viktiga anmarkningar finns i SKR:s prognos. Eftersom utgangslaget for
berakningarna bygger pa underlag fran 2024-2025, sa far de kommuner med obalans i
dagens siffror det svarare att fa ihop ekonomin pa sikt. Det innebar att om inte dessa
kommuner uppnar balans mellan intdkter och kostnader enligt uppsatta mali 2026 ars
budget, s kommer prognosen for 2035 peka pa ett budgetunderskott. Kommuner med hog
planerad investeringsniva kan fa problem med soliditet i slutet av perioden. Omvéant kan de
kommuner som har en lag planerad investeringsniva fa det lattare att uppna ett starkare
resultat, men kan da drabbas av att ett eftersatt underhall som genererar kostnader pa sikt.

Manga kommuner star infor ett omfattande behov av bade underhall och nyinvesteringar
inom kommunalt vatten och avlopp. Det galler i nastan alla svenska kommuner, men de
krympande kommunerna har ofta éverdimensionerade VA-system, anpassade till en storre
befolkning. Underhall och anpassning av dessa system till befolkningsutvecklingen kommer
att vara kostnadskravande for kommunernas forhallandevis sma ekonomier. Samma sak
galler for underhall av gator och vagar samt av ett for stort fastighetsbestand. Erfarenheter
visar att nar driften av valfardsuppdraget ar kostsam prioriteras det ldpande underhallet av
anlaggningstillgangar ned.

Kompetens

Styrkor

Dalslandskommunernas rekryteringsbehovinom barnomsorg, skola och aldreomsorg ar i
stort desamma som i 6vriga svenska kommuner. Bristen pa denna kompetens &ar inte storre
har an pa andra stéallen. Ett exempel pa att forhallandena faktiskt &r mer gynnsamma i
Dalslandskommunerna an pa andra hall, ar att de tillhér den fjardedel av landets kommuner,
som har den hogsta andelen forskolelarare med lararlegitimation. Andelen heltidstjanster
med lararlegitimation och behorighet i grundskolan ligger sammanraknat pa ett snitt i
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Sverige. Dals Ed sticker ut positivt. Nar Sveriges 290 kommuner rankas utifran
lararbehorighet, hamnade Dals Ed pa 13:e plats ar 2024.

| intervjuerna beskrivs kommunorganisationerna aterkommande som slimmade nér det
géller administrativ och expertkompetens. Det far till foljd att manga strategiskt viktiga
funktioner ar spridda pa personer som i sin tur har manga olika ansvarsomraden. Det
innebar att dessa personer far en bred kompetens, men att spetsen i funktionerna saknas.
Den breda kompetensen beskrivs dock som en fordel nar flera olika verksamheter behover
samarbeta och samverka for att losa olika uppgifter i vardagen. Samverkan sker aven mellan
olika kommuner i Dalsland fér att starka upp kompetens kring utredningsuppdrag,
upphandlingar, juridiska fragor, med mera. Den lilla organisationens korta beslutsvagar och
narhet mellan kommunerna nar det galler denna form av samarbete lyfts i intervjuerna som
en styrka.

Citat fran forvaltningschef:

"Den lilla storleken innebéar sdrbarhet, men ocksa fordelar i form av narhet och flexibilitet.
[...] 1 de minsta kommunerna finns en kultur av att hjélpas at 6ver professionsgranser, vilket
kan minska sarbarheten och skapa en stark gemenskap."

Utmaningar

Den brist pa spetskompetens som beskrivs ovan, uppges ibland leda till stress och
overbelastning av den personal som ansvarar for olika specialomraden. Det galler bland
annat da personer faller ifran vid sjukdom, vid semestertider eller da nagon slutar. Flera
exempel ndmns i intervjuerna pa att medarbetare akut far rycka in och utfora franvarande
kollegors uppgifter utdver det ordinarie uppdraget.

Forvaltningschefer och ansvariga for olika verksamheter pekar ut flera omraden dar
expertkompetensen ar for grund. Det galler bland annat kompetens kring HR-funktioner,
vissa administrativa uppgifter, uppfoljning och analys, upphandlingsfragor och juridik.
Utbildningscheferna uttrycker oro for att det kan bli svart att rekrytera rektorer da flera av de
nuvarande vantas ga i pension inom kort.

Det ar i de enskilda kommunerna manga ganger svart att rekrytera den expertkompetens
som behovs, da dessa tjanster ofta bara utgor delar av en tjanst

Samverkan mellan kommuner

| den statliga utredningen Steg mot starkt kapacitet (SOU 2024:6 2024) skrivs foljande i
sammanfattningen: ”Vid utredningens dialogmadten har det tydligt framkommit att
kommunerna ser kommunal samverkan som en viktig atgard nar den egna kapaciteten inte
racker till. Manga kommunforetradare vill darfor utoka och fordjupa samverkan dven om de
ocksa ar medvetna om olika hinder och svarigheter.” Vi delar denna observation och
beskriver har styrkor och utmaningar gallande Dalslandskommunernas samverkan.

46




Styrkor

Under varen 2025 gjordes en oversiktlig inventering av antalet aktiva samverkansomraden i
fyra av de fem kommunerna i Dalslandssamverkan. Totalt listades 134 olika aktiva
samverkansomraden dar flera kommuner ingick, bade inom Dalsland och med kommuner
utanfor landskapet, som till exempel Uddevalla i vaster och Saffle i norr. Omkring halften av
dessa utgors av samverkan i formaliserad form som i forbund, aktiebolag, stiftelser och
avtalssamverkan. Den dvriga samverkan sker i natverksform och liknande.

| vara intervjuer beskrivs trosklarna for att soka informellt samarbete mellan kommunerna
som laga. Beslutsvagarna beskrivs som korta och flera understryker att det finns en
personkdnnedom och etablerade natverk mellan chefs- och yrkesgrupper i de olika
kommunerna som underlattar. Det ar latt att vid behov sdka informellt stdd i
grannkommunerna. Under intervjuerna vittnar de vi talat med ocksa om att samverkan ar en
mycket viktig vag for att 6ka tjansteutbud, starka kompetens och effektivisera kommunernas
verksamhet. Det rdder en stor medvetenhet kring att de enskilda kommunerna ar for sma for
att kunna arbeta effektivt med att tillhandahalla de tjanster som medborgarna behover.
Framfor allt tjanstepersoner lyfter att samverkan maste oka over tid for att kommunerna ska
kunna uppratthalla sin mojlighet att fungera som fristdende kommuner i framtiden.

Exempel pa befintlig samverkan

Gemensam socialforvaltning i Bengtsfors och Mellerud

Det formaliserade samarbetet startade 2021 och inbegriper bade verksamheter inom det
sociala omradet och inom dldreomsorgen. Forvaltningschef, verksamhetschefer, vissa
enhetschefer samt specialistkompetenser delas mellan kommunerna. Enligt
kommundirektorer och forvaltningschefen har detta minskat sarbarheten och 6kat tillgangen
pa spetskompetenser. Samarbetet anses ha resulterat i forbattrad service och hogre kvalitet
inom flera omraden. Idag finns det en ndmnd i respektive kommun som ansvarar for
forvaltningens insatser i den egna kommunen.

Gemensam samhallsbyggnads- och fritidsnamnd samt férvaltning i Amal och Saffle

Samarbetet startade i form av en gemensam teknik- och fritidsnamnd samt forvaltning den
1januari 2011. Det utdkade samarbetet har lett till en stdrre och mer robust organisation
enligt forvaltningschefen. Det mojliggor rekrytering av kvalificerad personal, battre
krishantering och 6kad kapacitet vid hog arbetsbelastning eller franvaro. Tillgangen till
spetskompetens har 6kat. Gemensamma upphandlingar och stérre volymer har gjort det
mojligt att attrahera fler och battre anbud fran leverantorer.

Gemensamma expertfunktioner

Idag finns flera exempel pa kommuner som delar pa expertfunktioner. En gemensam
planhandlaggare finns i Bengtsfors och Fargelanda. Bengtsfors, Dals-Ed, Fargelanda och
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Mellerud delar pd kommunarkivarier. Amél, Bengtsfors och Dals-Ed samverkarien
gemensam 6verformyndarnamnd. Ytterligare exempel pa sadan samverkan finns.

Dalslands Miljo- & Energiforbund

Dalslandskommunerna har en gemensam milj6- och energindmnd med ett dartill hdrande
gemensamt miljdkontor som utdvar tillsyn enligt miljdbalken for de fem
Dalslandskommunerna. Ett beslut har tagits for att géora om denna samverkan till en
avtalssamverkan dar Mellerud blir den kommun som ansvarar for utférandet.

Dalslandssamverkan

En gemensam avsiktsforklaring for Dalslandssamverkan géller fran den januari 2024. Syftet
ar att starka kommunernas gemensamma kapacitet och astadkomma minskad sarbarhet.
Idag finns det en kansliperson anstalld for att leda och administrera de uppdrag som laggs
pa Dalslandssamverkan. Ett samverkansrad som bestar av kommunstyrelseordféranden
och oppositionsrad traffas regelbundet for att hantera samverkansfragor. Detta rad haringen
beslutsratt, utan beslut som galler samverkan behover fattas i respektive kommun.

Nagra av de projekt som idag hanteras av Dalslandssamverkan ar en initial IT-samverkan
mellan Bengtsfors, Fargelanda och Amal, ett forslag till synkronisering av nomenklatur kring
styrdokument samt administration av det statligt finansierade projektet att genomfora
kapacitetsanalyser i Dalslandskommunerna.

Fyrbodals kommunalforbund

Fyrbodals kommunalférbund bildades 2005 och &r en sammanslutning av 11 kommuner i
Dalsland, norra Bohuslan samt de tre storre kommunerna Trollhattan, Uddevalla och
Vanersborg.

Enligt kommunalférbundets hemsida, sa ar syftet med deras verksamhet:

e Svara for gemensamt regionalt tillvaxt- och utvecklingsarbete

e Medverka till en gemensam plattform for omvarldsorientering, debatt och formedling
av framtidsbilder

e Aktivt bevaka kommunala intressen genom uppvaktningar, remissyttranden mm

e Driva gemensamma utvecklingsprojekt for medlemskommunerna

e Skapa forutsattningar for att nyttja EU:s resurser till projekt

e Skapa natverk, sprida idéer och stimulera till erfarenhetsutbyte

Det goda livet i Dalsland

”Det goda livet i Dalsland” ar ett utvecklingsprojekt som startades 2021 och som berdknas
fortga till 2028. Malgrupp ar de sex kommunerna i Dalsland (inklusive Vanersborg) och
projektet drivs av dessa kommuner samt Vastra Gotalandsregionen, Fyrbodals
Kommunalférbund, och Lansstyrelsen i Vastra Gotalands lan. De prioriterade omraden som
ligger i den plan och strategi som ar antagen ar foljande:
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e Fullféljda studier

e Digital infrastruktur

e Bioekonomi och férnybar energi

e Sambhallsplanering

e Inflyttning och kompetensfdrsorjning.

Flera olika delprojekt har genomforts hittills och tanken ar att resultat som uppnatts ska
integreras i den ordinarie verksamheten framgent. Ett exempel pa framgangsrika delprojekt
ar Campus Dalsland, ett lokalt centrum i Backefors, Bengtsfors kommun, som erbjuder
hogre utbildning pa plats genom samverkan med universitet och hogskolor. Ett annat
exempel ar "Backa Barnet”, ett samverkansprojekt for att skapa en modell som satter
barnets basta i centrum genom tidiga, samordnade insatser. Samverkande parter ar bland
annat polis, skola, socialtjanst och halso- och sjukvard. Ett tredje exempel ar ”Framtidsbild
Dalsland” som har till syfte att starka Dalsland utifran ett samhallsbyggnadsperspektiv.
Ytterligare projekt har genomforts eller pagar fortfarande.

Utmaningar

Citat fran intervjuer:

“Vi kommer nog att beh6éva samarbeta mer. For gor vi inte det, s kommer vihamna i en
kommunsammanslagning forr eller senare.”

Som beskrivits ovan pagar manga olika samverkansprojekt och etablerade
samverkansformer dar en eller flera Dalslandskommuner ingar. Det finns hos manga av de
intervjuade i kommunerna en insikt om att samverkan ar en viktig vag for att skapa mer
robusthet, okad effektivitet och en mojlighet att stdrka kompetensen i verksamheterna.
Samverkan ses hos flera som en nddvandig vag att ga for att motverka de krafter som drar
mot att sld ihop mindre kommuner till storre organisationer. Samtidigt uttrycker manga av de
intervjuade en oro 6ver en samverkan i Dalsland som upplevs som fragmentarisk med
otydlig politisk styrning och dar roller och ansvar ar oklara. Detta kan ibland leda till att
effekter av samverkan inte far fullt genomslag och att samverkan ibland avbryts i stéllet for
att brister atgardas och forbattras inom ramen foér den samverkan som initierats.

Samverkan stéller krav pa bade styrning och uppfoéljning. Brister i dessa delar kan forsvara
analysen av hur samverkan fungerar och vilka resultat den leder till. Dessa fragor behandlas i
kapitel 5, Styrningskapacitet, och i kapitel 7, Utvecklingskapacitet.

Slutsatser - Driftskapacitet i ett framtidsperspektiv

Var slutsats ar att Dalslandskommunerna har forutsattningar att ha en fullgod driftskapacitet
aven om tio ar— baserat pa SKR:s ekonomiska framtidsprognos och RKA:s nyckeltalsanalys
kring kvalitet i verksamheterna. Dock dr marginalerna, som tidigare sagts, sma. Vi vill har
betona tva faktorer som vi uppfattar har betydelse for om kommunerna ska klara av att
bibehalla sin driftskapacitet i ett lAngre perspektiv.
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Ekonomi och kvalitet

For det forsta vill vi starkt betona att framtiden kommer att krdva modiga politiker som kan ta
de nédvandiga besluten kring omstallning utifran demografin. | en liten kommun behoéver
styrningen vara robust och strategiskt inriktad pa framtiden. Det forutsatter att kommunerna
formar hantera de utmaningar som beskrivs i kapitlet om styrningskapacitet. Sammaledes
for de utmaningar som beror utvecklingskapaciteten. Den lilla kommunen maste vara
framatlutad kring samverkan, innovation och nytdnkande, omvarldsbevakning, med mera.
Driftskapaciteten lever allts3 inte sitt eget liv, utan ar starkt sammankopplad med hur
kommunen styr och utvecklar sig som organisation och geografisk plats. Med en hog
kapacitet avseende styrning och utveckling, sa har Dalslandskommunerna stora
forutsattningar att kunna leverera tjanster med god kvalitet och med god ekonomisk
hushallning dven om tio ar.

Samverkan

For det andra vill vi framhalla att en utvecklad samverkan mellan kommuner &r en
forutsattning for att starka driftskapaciteten i de enskilda kommunerna. Som det redogors
for ovan, finns det manga olika exempel pa bade samverkansprojekt och mer l6pande
samverkan. Dock finns det en oklarhet utifran de enskilda Dalslandskommunernas
perspektiv kring med vilka kommuner man vill samverka med. Givetvis maste all samverkan
syfta till att starka driftskapaciteten, men vilken ldsning som ar bast kan se olika ut for olika
kommuner. Intrycket 8r anda att samverkan manga ganger initieras som enskilda initiativ
bland ledande politiker eller tjAnstepersoner och inte utifran en beslutad strategi eller
noggrann analys. Det far till foljd att innehall och struktur i samverkan varierar beroende pa
hur manga kommuner som samverkar och vilka som samverkar. Att det inte finns en samlad
konstellation av kommuner som kontinuerligt samverkar, i Dalslandssamverkan eller i nagon
annan gruppering, minskar forutsattningarna for att stabila strukturer byggs upp som kan
underlatta befintlig och framtida samverkan. Det kan da handla om att skapa en gemensam
infrastruktur mellan kommunerna avseende olika IT-system och administrativa strukturer,
men ocksa bygga varaktiga bryggor mellan personer och olika verksamheter. Detta kan lagga
en grund som underlattar utvecklat samarbete inom verksamheter som levererar tjanster till
invanarna. En stabil samverkanskonstellation 6ver tid gor ocksa att de medverkande
kommunerna kan tala med en gemensam rdost gentemot externa parter som region och stat.

Vi anser att en utvecklad samverkan inom flera omraden ar en forutsattning for att
Dalslandskommunerna ska kunna agera som sjalvstandiga kommuner i framtiden. Behovet
av att utveckla styrningen av samverkan i ett framtidsperspektiv diskuteras i slutet av kapitel
5, Styrningskapacitet.
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7. Utvecklingskapacitet

Utvecklingskapacitet beskrivs i tidigare utredningar som formagan till utveckling och
fornyelse av kommunens verksamhet — men ocksa av kommunen som geografiskt omrade. |
tidigare kommunutredningar har man konstaterat att det pa kort sikt ar mojligt for en
kommun att ha hog driftkapacitet och lag utvecklingskapacitet. Formagan till utveckling
maste emellertid finnas dar for att kommunen ska klara av driften och sitt karnuppdrag pa
sikt. (SOU 2020:8 2020:58, 355). Detta galler for samtliga kommuner — oavsett
forutsattningar.

| detta kapitel koncentrerar vi oss i huvudsak pa Dalslandskommunernas formaga till
utveckling och fornyelse av den egna verksamheten. Viinleder med att beskriva
kommunorganisationens formaga att anpassa sig till forandrade omvarldsforhallanden pa
kort och medellang sikt. Darefter beskriver vi Dalslandskommunernas formaga till lAngsiktig
utveckling, fornyelse och planering — av den egna verksamheten, men ocksé av Dalsland
som geografiskt omrade.

Utvecklingskapacitet pa kort och medellang sikt

Alla kommuner behover ha formaga att anpassa sig till forandrade omvarldsforhallanden pa
kort och medellang sikt. En sddan formaga skapar en motstandskraftig, resilient
organisation som klarar av att mota bade interna och yttre forandringar. Det kan da galla
forandringar kring konjunktur, rantor, arbetsmarknad, ny lagstiftning, med mera. Sddan
forandring kan uppsta relativt snabbt och forandra forutsattningarna for driften av
verksamheten. Darfor maste en kommun ha férmaga att fanga upp kommande férandringar
for att sedan reagera pa dessa och anpassa sitt agerande efter de nya foérhallandena.

Kommunerna behdver ocksa ha en formaga att utveckla sina arbetssatt sa att tjdnster av hog
kvalitet kan erbjudas medborgarna till en sa rimlig resursinsats som mojligt. Det kan handla
om att arbeta med innovationer, standiga forbattringar, ett kontinuerligt larande och
uppmuntra till att préva nya arbetssatt. En sddan kommun formar utveckla nya arbetssatt
och verksamhetsformer, och kan i basta fall ocksa bidra till en positiv utveckling i
lokalsamhallet tillsammans med de aktdrer som verkar dar; naringsliv, féreningsliv, enskilda
medborgare men ocksa regionala och statliga organisationer.

Nedan inleder vi med att beskriva utvecklingskapaciteten pa kort och medellang sikt i de fem
Dalslandskommunerna. Vi gor det genom att belysa kommunernas styrkor och utmaningar
kopplat till omvarldsbevakning och mellankommunalt larande.

Framtids- och omvéarldsbevakning

En grundlaggande forutsattning for kommunernas formaga att forhalla sig till forandring ar
att de aktivt kan folja, forsta och tolka sddan forandring i samhallet 6ver tid. De behover
kunna félja demografiska, ekonomiska och politiska skiften och dra slutsatser om vad
sadana skiften har for betydelse for den egna verksamheten. En metod for detta ar
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omviérldsbevakning — det vill sdga att systematiskt samlain, analysera och anvanda kunskap
om omvarlden i strategiska beslut.

SKR arbetar sedan flera ar med att géra kombinerade omvarlds- och framtidsspaningar dar
trender som ar av betydelse for kommunsektorn identifieras. Klimatférandringar och
demografiska forandringar ar exempel pa omraden som lyfts i dessa rapporter. Syftet med
SKR:s arbete ar att 6ppna upp for dialog och fortsatt analys av framtidsfragor i kommunerna.
Tidigare forskning visar dock att kommunernas arbete med omvarldsbevakning varierar,
liksom formagan att anvanda den i praktiken (Hellstrom och Ramberg 2017). Manga
kommuner behover starka sin organisation och kompetens inom omradet, och bli battre pa
att ta vara pa resultatet av omvarldsanalysen i sina strategiska beslut.
Dalslandskommunerna har bade styrkor och utmaningar i sitt arbete med att folja, forsta
och tolka férandringar i samhallet.

Styrkor

En styrka i alla Dalslandskommunerna &r att s& manga av de vi intervjuat ar medvetna om
den utsatta situation som en liten kommun med vikande befolkning befinner sigi. Det har
varit latt att 6ppna samtal kring de utmaningar som kommunerna star infér och kring mojliga
vagar framat. | alla kommuners overgripande budgethandlingar och arsredovisningar
beskrivs de omvarldsfaktorer som paverkar kommunerna stort. Det handlar da framfor allt
om de demografiska forandringar som kommunen star infor och dess paverkan pa
kommunorganisationen.

Intervjuerna visar att det finns en stark vilja till att arbeta med omvarldsbevakning och
utvecklingsfragor i forvaltningarna likval som ute i olika verksamheter. Som namnts i tidigare
kapitel ar beslutsvagarna korta i den lilla kommunorganisationen och det finns en narhet
mellan medarbetare som underlattar utvecklingsarbete. Det skapar ocksa goda
forutsattningar for att forma en gemensam bild av kommunens nuldge, omvarld och framtida
utveckling.

Utmaningar

Vid intervjuerna lyfter i princip alla att kommunerna ar extremt slimmade nar det galler
funktioner som arbetar med strategiska utvecklingsfragor. De uttrycker att det saknas
funktioner for omvarldsbevakning, men ocksa expertfunktioner som kan ta fram statistik,
gora prognoser och fanga upp nya lagkrav. De beskriver ocksa att det saknas funktioner som
kan arbeta med uppfoljning och analys for att hitta vagar till nédvandiga forandringar. Det
finns forvisso individer som har detta till arbetsuppgift, men de behover ofta ocksa hantera
manga andra mer bradskande uppgifter, vilket gor att det langsiktiga utvecklingsarbetet ofta
prioriteras ned.

Tjanstepersoner uttrycker att politikens fokus tenderar att riktas mot valfardsproduktionen.
Det finns en politisk logik i att efterfraga mer eller bibehalla personalivard och skola, och
samtidigt minska 6verbyggnader i forvaltningar. Det far dock till konsekvens att
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forvaltningsorganisationerna lider brist pa kapacitet for att hantera 6vergripande
utvecklingsfragor. Foljden kan bli att nodvandiga utvecklingsuppdrag i stallet laggs ut pa
externa konsulter med sdmre forutsattningar till férankring i organisationen eller att
losningarna som tas fram blir tillfalliga alternativt bristfalliga.

Det blir darmed otydligt hur kommunerna avser att mdéta centrala omvarldsférandringar,
sasom demografiska skiften, framtida kompetensbehov och krav pa effektivare
tjansteproduktion. Intervjuer och enkatdata fran Sveriges Kommuner och Regioner visar i
stallet att utvecklingsarbete ofta drivs av enskilda individer, bland bade politiker och chefer.
Detta innebéar en sarbarhet, eftersom arbetet riskerar att avstanna om dessa personer
ldmnar sina uppdrag.

Mellankommunalt ldrande

Formagan att ta till sig kunskap om omvarlden, att satta upp langsiktiga mal, samt att fatta
strategiska beslut i relation till dessa ar viktiga komponenter i alla kommuners
utvecklingskapacitet. Vidare ser vi formagan att lara av andra kommuner som generellt
viktig.

| en rapport om reformer i kommunsektorn beskriver (Erlingsson, Sandberg, och Bergh 2023)
tre former for hur kommuner tar intryck av varandra. Den forsta formen ar mellankommunalt
larande, dar kommuner inspireras av sddant som tycks fungera val i andra kommuner —och
framfor allt da i kommuner som liknar varandra i olika avseenden och som befinner sig i
samma geografiska omrade. Ofta sker sadant larande genom néatverk, samarbeten och
gemensamma projekt, dar kommuner kan starka sin egen utvecklingsformaga, sprida
innovationer och snabbare mota gemensamma utmaningar. En annan form av idéspridning
ar den som kallas imitation — dar kommuner tar till sig nya metoder och arbetssatt for att
uppfattas ligga i tiden. En imitation, skriver (Erlingsson m.fl. 2023), utgar inte nédvandigtvis
fran en analys av huruvida arbetssattet ar verkningsfullt eller ej. | stallet tar man efter ett
visst beteende for att man uppfattar att man férvéntas gora sa. En tredje form av
idéspridning bygger pa konkurrens, dar kommuner agerar strategiskt i relation till andra
kommuner — exempelvis genom att sdnka skatten eller erbjuda viss form av service for att
framsta som mer attraktiv an till exempel grannkommunen.

Styrkor

| de fem Dalslandskommunerna finns professionsnatverk pa chefsniva som traffas mer eller
mindre regelbundet. det handlar da om natverk for forvaltnings- eller sektorchefer inom
utbildning, socialverksamhet inklusive vard och omsorg, samhallsbyggnad samt cheferinom
ekonomi, HR samt naringslivsutveckling. Dessa natverk ar autonomt styrda inom respektive
natverk, vilket innebar att de traffas utifran egna tidsplaner eller behov. Innehallet pa deras
agendor varierar ocksa. Dock ar den huvudsakliga inriktningen erfarenhetsutbyte och till viss
del larande.
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| de samverkansomraden och samarbetsprojekt som pagar finns ocksa stora maojligheter till
larande mellan de inblandande kommunerna. Flera av de projekt som pagar inom ramen for
dels Fyrbodals kommunalférbund, dels genom Vastra Gotalandsregionens "Det goda livet i
Dalsland”, innehaller mycket av kunskapsformedling och larande.

Intrycket vid intervjuerna ar att kommunerna i Dalsland ar mycket Oppna mot varandra nar
det galler att lara och bista varandra med arbetsinsatser nar det finns behov. Vi har inte stott
pa nagon fraga dar kommunerna direkt konkurrerar med varandra genom att 6évertrumfa
varandra nar det géller erbjudande av service eller ndgot annat som kan locka invanare fran
den ena kommunen till den andra. Flera uttalar sig om att man ser kommunerna som en
gemensam arbetsmarknadsregion dar inflyttning i en kommun kan ndgon annan da det finns
en forhallandevis stor mojlighet att arbetspendla mellan kommunerna.

Utmaningar

Trots dessa styrkor finns ocksa utmaningar kopplade till det mellankommunala larandet. De
befintliga natverken ar delvis informella och sjalvorganiserade, vilket ger flexibilitet men
samtidigt innebar att larandet blir personberoende och ojamnt fordelat 6ver tid och mellan
verksamheter. Larandet sker dessutom ofta i olika och skiftande konstellationer, dar
kommuner tar intryck av varandra mer ad hoc an utifrdn en gemensam struktur. Det ar inte
heller tydligt i vilken man det larande som sker faktiskt omséatts i beslut som bidrar till
langsiktig utvecklingskapacitet. Utan en sadan koppling riskerar larandet att stanna vid
inspiration, snarare an att leda till mer genomgripande forandringar. Sammantaget pekar
detta pa behovet av att i hogre grad strukturera och fordjupa det mellankommunala larandet
for att fullt ut kunna starka kommunernas kapacitet. De olika autonoma professionsnatverk
som finns idag skulle tydligare kunna kopplas till en samverkansform som
Dalslandssamverkan, for att 6ka forstaelse och kunskapsutbyte mellan de olika natverken.

Formaga till fornyelse

Hur kommuner arbetar med att utveckla den egna verksamheten varierar. Manga kommuner
arbetar med sa kallat standiga forbattringar och utifran grundhallningen att verksamheter
och resursanvandning alltid kan utvecklas och férbattras, och att det arbetet bor ske
kontinuerligt. Ett saddant forbattringsarbete sker till stor del ute i de olika verksamheterna
och ar beroende av att sddant arbete uppmuntras, att det finns tid och mojlighet till det, och
av att goda idéer och nya arbetssatt kan spridas inom organisationen.

Styrkor

SKR sammanfattar Dalslandskommunernas styrkor i den deli sin enkatundersdkning och
sina intervjuer som ror innovation och standiga forbattring enligt foljande:

e Hogtitak ochvilja att tanka nytt i delar av organisationen.
e Positivinstallning till samverkan, digitalisering och ny teknik.
e Lyckade projekt dar ratt personer och forutsattningar funnits.
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Variationen mellan kommunerna kring hur innovationer och forbattringsarbete genomfors ar
dock stor. Det finns flera exempel pa utvecklingsarbete i respektive kommun som genomfors
i projektform, ofta i samverkan med andra kommuner inom ramen for Fyrbodal eller
tillsammans med Vastra Gotalandsregionen.

Utmaningar

Savalintervjuerna som SKR:s enkat tyder pa att utvecklingsarbetet i kommunerna ofta
initieras och drivs av enskilda eldsjalar; ofta politiker eller chefer i
forvaltningsorganisationen. Dessa individer ar en resurs, men om de slutar eller byter
befattning kan utvecklingsarbetet stanna av, vilket gor organisationen sarbar.

Som framgar i de diagram som sammanfattar svaren i SKR:s enkat till kommunerna, sa
varierar asikterna kring hur de olika kommunerna arbetar med innovation och standiga
forbattringar. Intervjuerna som genomforts visar aven de pa att hur kommunen hanterar
dessa fragor varierar.
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Figur 18: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjénstepersoner
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v & | min kommun &r vi bra pa att ta till oss ny kunskap, nya
arbetssatt och ny teknik
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Figur 19: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjénstepersoner
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Figur 20: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjanstepersoner.

SKR:s enkat pekar pa att det ar hogt i tak och vilja till forandring i flera av kommunerna. |
intervjumaterialet framtrader dock en delvis annorlunda bild. P& vissa hall beskrivs en
organisationskultur som inte uppmuntrar till nytdnkande, dar det saknas mod att prova nytt
och att lara av misstag. Kunskap och erfarenheter sprids daligt trots att det finns positiva
arbetssatt att lara av bade internt i organisationen och bland andra kommuner. Att sé inte
sker kan i vissa fall bero pa att det inte finns tid och resurser for att hantera ldrande p3a ett
systematiskt satt. Denna brist kan da ocksa negativt paverka hur erfarenheter fran
genomfords projekt tas till vara i organisationerna. Erfarenheter har en tendens till att
forsvinna och upparbetade forandringar tappas bort nar projekt avslutas.
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Generellt visar enkat och intervjuer att det finns en potential for att arbeta mer med
innovationer och forbattringar i alla kommuner.

Langsiktig utveckling, fornyelse och planering

Hittills har vi belyst utvecklingskapaciteten i de fem Dalslandskommunerna pa kort och
medellang sikt. Det handlar dd om att dagligen arbeta med forbattringar och om att hantera
de lopande forandringar som uppstar i omvarlden och i en kommunal kontext.

Samtidigt menar vi att alla kommuner maste ha kapacitet att identifiera hur deras specifika
och faktiska forutsattningar kommer att forandras dver en langre tidsperiod som stracker sig
over flera politiska mandatperioder. Vilka dessa forutsattningar ar varierar fran kommun till
kommun - men alla kommuner maste ha kapacitet att blicka relativt langt in i framtiden for
att identifiera krav pa omstallning och anpassning. Det handlar ockséd om att ta fram en
langsiktig strategi kring hur kommunen ska arbeta for att bevara och starka formagan att ge
medborgarna i kommunen en god service. | Dalsland anser vi att kommunerna fokus pa lang
sikt, for det forsta bor vara att planera fér och gora den omstallning som behovs utifran
framtida forandrade demografiska forhallanden. For det andra behover de fokusera pa att
arbeta med langsiktig, strategisk platsutveckling.

Strategi och planering for langsiktig utveckling

Kommunutredningen konstaterade i sitt slutbetankande att utvecklingskapacitet inbegriper
formagan hos kommunen att planera och fatta nédvandiga beslut utifran en langsiktig
malbild (SOU 2020:8 2020:354). | vilken man svenska kommuner har langsiktiga malbilder
och strategier for lAngsiktig utveckling varierar.

Enligt kommunallagen maste alla kommuner ha en ekonomisk plan for en period av tre ar -
vilket kan ses som en form av langsiktig planering. En aktuell undersokning fran PWC visar
att en klar majoritet av kommunerna har en planering som ar langre an sa. Undersokningen
visar dock att andelen som planerar for lang sikt ar lagre bland de mindre och glesbefolkade
kommunerna. PWC drar av detta slutsatsen att storre kommuner planerar mer langsiktigt &n
vad mindre kommuner gor (PWC Sverige 2025).

Vidare har varje kommun i Sverige har krav pa sig att ha en aktuell 6versiktsplan.
Oversiktsplanen ar obligatorisk, men inte bindande, och beskrivs av Boverket som ett
dokument som ska spegla den politiska majoritetens uppfattning om hur mark- och vatten
ska anvandas i kommunen, och hur den byggda miljon ska anvandas, utvecklas och
bevaras.

Alla Dalslandskommuner behover utifran ett tioarsperspektiv gora drastiska omstallningar
utifran de demografiska forandringar som kommer att ske enligt SCB:s
befolkningsframskrivningar. Kommuner som arbetar aktivt med demografisk anpassning
utgar ifran att resurserna ar begransade, att medborgarnas behov férandras nar
alderssammansattningen forandras, samtidigt som kvalitet och tillgadnglighet i de
lagstadgade valfardstjanster fortfarande maste uppratthallas. Det innebar att kommunerna
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behover gora prioriteringar och omférdelningar. Varje budgetbeslut innebar darfor att vissa
behov, verksamheter, platser och grupper ges foretrade framfor andra.

Nar prioriteringar férandras kan det skapa konflikter mellan grupper av invanare, kommunala
verksamheter eller olika geografiska delar av kommunen. Kommuner behover ocksa vaga
olika varden mot varandra, sdsom kostnadseffektivitet, kvalitet och lokal tillganglighet. For
att hantera demografisk anpassning behdver kommunen kunna synliggdra och hantera
dessa malkonflikter samt skapa mer strukturerade prioriteringar (Syssner 2020a).Dessa
strukturerade prioriteringar behover folja en langsiktig strategi som stakar ut vagen bortom
den vanliga planperioden pa tre ar, dar budgeten for det kommande och forsta aret ligger i
fokus.

Styrkor

Intrycket ar att alla de fem kommunerna ar medvetna om de demografiska utmaningar som
paverkar och kommer att paverka service och tjanster pa en évergripande niva. Flera av
kommunerna har under de senare dren minskat antalet platser inom barnomsorg och skola.
Enheter har lagts ner och verksamheter har koncentrerats for att dimensionera kostnader
och volymer utifran minskande elevkullar. Dessa svara processer har fungerat bast i de
kommuner dar tilliten &r hog och dar det finns en bred politisk uppslutning kring mal och
prioriteringar. | de kommuner dar styrningen innehaller starka inslag av dialog, sa har det inte
heller uppstatt tvara kast i den langsiktiga riktningen vid majoritetsskiften.

Utmaningar

| flera av Dalslandskommunerna saknas en langsiktig strategi i styrningen, som tar fasta pa
den omstallning som behover goras utifran demografiska forandringar. Fokus kommunerna
laggs i stor utstrackning pa kommande budgetar och darefter beskrivs en planperiod pa
ytterligare tva ar oversiktligt. Det ar ovanligt med strategiska planer som inbegriper
forandringar i ekonomi och verksamhet, som stracker sig langre &n en mandatperiod.

Alla kommuner har dversiktsplaner som har en langre planhorisont men de ar mestadels
kopplade till fysisk planering. Kopplingen mellan kommunernas 6versiktsplaner och aktuella
demografiska utmaningar ar otydlig. Relationen mellan dversiktsplanen och den arliga
budgetplaneringen ar ocksa oklar i flera fall. Mellerud, Dals Ed och Ama&l har reviderat sina
oversiktsplaner efter ar 2020, vilket gor dem mer aktuella kring nulaget i kommunerna.
Onskvart vore en tydligare langsiktig helhetsstrategi i oversiktsplanerna dar vision och mali
budget skulle kunna hamta sin kraft. Ett gott exempel pa detta ar dversiktsplanen i Amal som
galler fran 2023.

Citat forvaltningschef:

"Vi springer och slacker brander hela tiden, det &r svart att hinna med det strategiska
arbetet nar det ar sd mycket operativt som maste l6sas dagligen."
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Langsiktigt, strategiskt mellankommunalt samarbete

Formagan till samverkan éver kommungranserna beskrivs som en viktig del i ett
anpassningspolitiskt arbete (Syssner 2018a). Samverkan mellan kommuner kan emellertid
bottna i olika behov och olika problemstallningar. Tidigare forskning skiljer pa tva typer av
samverkan (Meltzer 2024). Den forsta typen kommer till for att hantera komplexa
samhallsutmaningar (tidigare beskrivna som wicked problems), dar aktérer med olika
kompetenser behdver arbeta tillsammans for att hitta nya lédsningar och arbetsformer. Den
andra typen kretsar kring mer avgransade fragor dar losningarna redan ar kanda. | dessa fall
syftar samverkan framst till att skapa effektivitet och stordriftsférdelar genom att samla
liknande funktioner i en och samma struktur.

Nar kommunerna samverkar for att starka sin utvecklingskapacitet sa hoppas de ofta dels
pa att finna nya lO0sningar pa nya, gemensamma problem, dels pa att na skalfordelar i
verksamheten. Utvecklingskapacitet i detta hanseende innebar att kommunerna behdver ha
en langsiktig strategisk plan for sin samverkan med andra kommuner for att starka sin
driftskapacitet.

Styrkor

Dalslandskommunerna ingar i en stor mangd samarbeten med varandra, med andra
kommuner och med Vastra Gotalandsregionen. | kapitel 6 om Driftskapacitet beskrivs olika
samverkansomraden mer i detalj. Var bedomning ar att dessa samarbeten starker
driftskapaciteten, men ocksa utvecklingskapaciteten inom de sakomradden som samarbetet
sker.

Ett exempel pa detta &r samarbetet inom socialtjansten mellan Bengtsfors och Mellerud. En
utvardering av detta samarbete gjordes av Kommunforskning i Vastsverige (KFl). | rapporten
star foljande: ”Nar kommunerna skapat en gemensam ledningsfunktion skapas nya
méjligheter att frigbra resurser, bygga upp gemensam kompetens och arbeta mer langsiktigt
och strategiskt. Flera aktérer beskriver att det blivit lattare att lyfta blicken fran det operativa
och bedriva utvecklingsarbete med ett strategiskt fokus” (Meltzer 2025). Denna bild
bekraftas under intervjun med forvaltningschefen for den samverkande socialférvaltningen.
Forvaltningschefen for den gemensamma Teknik- och fritidsforvaltningen Saffle Amal, ger
samma bild av starkt utvecklingskapacitet genom den samverkan som sker inom teknik och
fritid.

Citat forvaltningschef Teknik- och fritidsforvaltningen Saffle Amat:

”Vi blir ju liksom en lite storre kommun, storre bas — och det gor att vi kan jobba med
utveckling pa ett helt annat sétt.”

| samtal med representanter fran kommunalférbundet Fyrbodal lyfts de
utvecklingsrelaterade fordelarna med att verka i kommunalférbundet. Kommunalférbundet
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ser sig sjalva som ”de sma kommunernas utvecklingsavdelning”. Forbundet kan till exempel
hjalpa till med att s6ka EU-medel som majliggdr att utvecklingsarbete kan vaxlas upp.
Samordning av statliga bidrag ger ocksa denna mojlighet. | Fyrbodalssamverkan ingar tre
stdérre kommuner, Trollhattan, Vanersborg och Uddevalla, som i kraft av sin storlek kan agera
motorer i utvecklingsarbete dar de mindre kommunerna involveras. Fyrbodals goda
samarbete med bade lansstyrelsen och Vastra Gotalandsregionen ger ocksa mojligheter till
utvecklingskraft som kommer alla kommuner till del.

Aven Vistra Goétalandsregionen har en viktig rolli att stédja utvecklingsarbete, dels genom
samverkan med kommunalférbundet Fyrbodal, dels direkt till Dalslandskommunerna via
projektet ”Det goda livet i Dalsland”. Mer om detta projekt i avsnittet nedan.

Utmaningar

Bengtsfors och Melleruds avtalssamverkan gallande socialtjansten har sagts upp av den
majoritet som tagit dver styret i Bengtsfors sedan januari 2026. Orsaken anges bland annat
vara bristande demokratisk kontroll samt att man vill hdva en beslutad nedlaggning av ett
korttidsboende i kommunen. Den tidigare majoriteten i Bengtsfors har dverklagat den nya
majoritetens beslut till Férvaltningsratten.

Forsoket att avbryta den ingdngna avtalssamverkan visar att det kan vara svart att hallai och
halla uti ldngsiktig samverkan. Det innebar att de fordelar som byggts upp 6ver tid — nar det
galler saval drifts- som utvecklingskapacitet —kan raseras forhallandevis snabbt. Har finns
ocksa en stor risk for att bade pengar och kompetens som lagts ner i den tidigare samverkan
forloras genom att kommunerna kliver ur samarbetet. Exemplet visar tydligt pa att det ar
viktigt med en langsiktig strategi kring samverkan och att forandringar i stallet bor goras
genom kontinuerliga uppfoljningar och analyser och darefter stegvisa forbattringar.

Vi kan ocksa konstatera att det finns flera risker med att organisera samverkan i projektform.
Vid intervjuerna med bade kommundirektoérer och forvaltningschefer lyfts problemet med att
resultat fran gemensamma samarbetsprojekt ibland tappas bort efter genomford
projektperiod. Det bland annat fér vissa av de projekt som genomforts inom ramen for
kommunalférbundet Fyrbodal eller Vastra Gétalandsregionen. Agarskapet och férankringen i
de medverkande kommunerna blir otydligt, mycket pa grund av den slimmade
organisationen dar dvergripande administrativa och utvecklingsresurser saknas. Det gor att
kommunerna inte sjalva har kapacitet for att driva projektets intentioner vidare inom den
ordinarie organisationen.

Vidare ser vi att samverkan mellan manga parter ibland férlorar den enskilda och lilla
kommunens perspektiv. Det blir oklart vilka fordelar som kan anpassas till denna kommuns
specifika villkor och forutsattningar. Darfor kan ett forum som Dalslandssamverkan, dar farre
kommuner ingér, vara ett battre forum an ett storre dar manga kommuner ska foérsoka enas
om en gemensam riktning.
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Citat frAn kommunalrdd om samverkan:

”...om vi ska fa nagonting gjort ... sa maste vi prata med samma mun allihop, annars hdander
det ingenting.”

Langsiktig platsutveckling

Formagan till utveckling och férnyelse av kommunen som geografiskt omrade ar en viktig del
i en kommuns utvecklingskapacitet (SOU 2020:8 2020; SOU 2024:6 2024). Malen for hur
kommunen ska utvecklas som geografiskt omrade skiljer sig &t mellan kommunerna. Manga
ganger formuleras dock sadana utvecklingsmal i termer av attraktivitet, inflyttning, tillvaxt,
arbetstillfallen, foretagsetableringar och investeringar. Ofta uttrycks ocksa att kommunen
vill verka for att skapa en god livsmiljo for befintliga och nya kommuninvénare - till exempel
genom att tillhandahalla en god service och tjanster med hog kvalitet. Arbetet med att
utveckla kommunen som geografiskt omrade kan dock inte bedrivas av
kommunorganisationen ensam. Sadana insatser gors istallet som regel tillsammans med
naringslivet och civilsamhallets organisationer, i samarbete med regionala och statliga
aktorer — och tillsammans med de manniskor som bor och verkar i kommunen.(Hermelin
2025; Hermelin och Trygg 2022; Olausson och Syssner 2017; SOU 2020:8 2020:355).

Styrkor

Dalslandskommunerna samverkar aktivt inom flera olika omraden som rér platsutveckling.
Har verkar samarbetet vara mer enhetligt och malinriktat 4n inom de omraden som
beskrivits kring starkande av driftkapaciteten i kommunerna.

Dalsland betraktas av fortroendevalda och ledande tjanstepersoner som en gemensam
arbetsmarknadsregion. Ett tydligt exempel pa detta ar att de naringslivsansvariga i
kommunerna samverkar genom natverket DNA (Dalslands Naringslivsansvariga). Ett
gemensamt stod erbjuds till foretagen i regionen. Det kan rora sig om hjalp till etableringar
samt gemensamma traffar och turnéer for att mota naringslivet. Kommunerna samverkar
med Arbetsformedlingen och olika utbildningsaktorer for att erbjuda majlighet till
kompetenshojning for foretagen. Samverkan sker ocksd med Nyforetagarcentrum Vast.

Ett gott exempel pa hur kommunerna agerar som en gemensam region tillsammans med
Vastra Gotalandsregionen och Fyrbodals kommunalférbund, ar arbetet med att forsoka fa
till en etablering av en kriminalvardsanstalt i Amal. En s&dan etablering skulle innebéara 100-
tals arbetstillfallen som kan gynna alla Dalslandskommuner.

Andra goda exempel pa platsutveckling ar flertalet av de projekt som sker inom ramen for
”Det goda livet i Dalsland” som leds av Vastra Gotalandsregionen. Nagra av dessa ar:

e Etablering av Campus Dalsland for mojlighet att bedriva hdgre utbildning pa distans
e Ett projekt for att sdkra full bredbandstackning i hela Dalsland.
e Arbete for att utveckla naringslivinom sektorerna bioekonomi och fornybar energi.
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e Hitta hem till Dalsland. Ett projekt som genom att lyfta fram unika kvaliteter i
Dalsland vill 6ka inflyttning till regionen.

e Skapande av coworking-hubbar for att underlatta distansarbete.

e En satsning pa att utveckla kollektivtrafiken i Dalsland for att underlatta pendling och
mojliggora hallbara transporter.

Den kraftfulla satsning som Vastra Gotalandsregionen gor i en delregion, ar i ett nationellt
perspektiv unikt. Det borde vara ett exempel for andra regioner i Sverige att ta efter.

Ett positivt exempel som kan lyftas i en enskild kommun ar Dals Ed och Co. Det dren
satsning i Dals Eds kommun for platsutveckling, evenemang och marknadsforing. Ytterst har
det en baring pa kommunens évergripande mal om att vaxa till 5000 invanare ar 2035.
Projektet finansieras genom bidrag fran Tillvaxtverket och pagar ar 2025-2027. Projektet
bygger pa en 6ppen idéprocess dar olika aktorer kan lamna forslag kring delprojekt som
beror de tre fokusomradena. Idéerna bedoms av en styrgrupp med bred representation och
om de ar goda kan de fa finansiering for forverkligande. Politiken i Dals Ed har stallt sig
bakom att arbetet ska fortsatta aven da Tillvaxtverkets stod upphor efter 2027. Sattet att
arbeta skulle kunna skalas upp utifran ett Dalslandsperspektiv.

Sport och kultur ar omraden som ofta anvands for att skapa attraktivitet i kommuner.
Ambitionen ar ofta att skapa stolthet och engagemang bland de egna invanarna, men ocksa
att locka besdkare utifran. Det finns manga exempel pa evenemang som genomfors varje ar i
kommunerna. Det handlar om musikframtradanden, festivaler, marknader, idrotts- och
motorevenemang, med mera. En mojlighet for kommunerna ar att g8 samman och férsoka
skala upp nagot av evenemangen och forsoka gora det kant i hela Sverige. For att lyckas med
detta kravs ett langsiktigt samarbete med hog delaktighet mellan Dalslandskommunerna.
Organisatoriskt skulle detta kunna forverkligas genom Visit Dalsland AB, som ar ett
turistbolag som ags av Dalslandskommunerna inklusive Vanersborg. Bolaget har till uppgift
att marknadsfora dalslandsturism nationellt och internationellt. Omkring 120 foretag och
organisationer har samverkansavtal med Visit Dalsland.

Utmaningar

En av fragorna i SKR:s enkat till fértroendevalda och tjanstepersoner handlade om huruvida
kommunen samverkar med externa aktorer i lokalsamhallet i fragor vars lOsning kraver att
man samlar flera olika sorters kompetenser och resurser. Enkatsvaren visar pa en variation
mellan kommunerna. Fa av de som svarat har angett att de helt haller med om den fragan,
vilket visar pa att det finns en forbattringspotential. En kommun har markant lagre andel
positiva svar pa fragan.
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Figur 21: SKR:s enkat till fortroendevalda och ledande tjénstepersoner

En stor utmaning ar att satsningar pa marknadsforing och platsutveckling ofta genomfors i
projektform, vilket innebar att de ar tidsbegransade och externt finansierade. Det finns da en
stor risk att arbetet tappar kraft nar regionalt eller nationellt ekonomiskt stdd tar slut, om
arbetet inte blir en del av kommunernas ordinarie verksamhet.

En annan utmaning ar att det kan vara svart att kommunicera bilden av kommunen som en
attraktiv och levande plats, samtidigt som man behdver kommunicera effekter av minskande
befolkning, minskad skattekraft, nedlaggning av kommunala enheter, hog vakansgrad och
underhallsskuld i fastigheter. Det ar dock viktigt att kommunerna formar att gora badadera;
dels lyfta allt det positiva som sker och gors, dels beskriva den demografiska utvecklingen
pa ett Oppet och transparent satt.

En tredje utmaning som beskrivs i intervjuerna, ar det motstand mot demografisk
anpassning som finns bland invdnarna. Motstandet riktas ofta mot avveckling av
kommunala enheter inom forskola och skola. Motstand kan ocksa riktas mot férandringar
som paverkar den fysiska miljon, till exempel genom byggnationer av olika slag.
Medborgarengagemang ar grundlaggande bra, och utmaningen ar inte att medborgarna
engagerar sig for mycket i lokal politik. | intervjuerna beskrivs dock en tendens bland
invanarna att endast varna om den egna orten eller kommunen. Det kan motverka formagan
lyfta blicken och se pa nya satt nar galler kommunal service och att se pa nya utbildnings-
och sysselsattningsmojligheter i hela Dalsland, dar kommungranserna inte ska vara ett
hinder for samarbetslosningar. Ett satt att motverka detta kan vara att involvera medborgare
mer i de kommunala beslutsprocesserna. Se mer om detta i kapitel 5
Styrningskapacitet/Medborgardislog.
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Slutsatser - utvecklingskapacitet i ett framtidsperspektiv

Styrnings-, drifts- och utvecklingskapacitet ar som vi redan har belyst, integrerade i och
beroende av varandra. Utvecklingskapacitet beskrivs i tidigare statliga utredningar som
formaga till utveckling och fornyelse av kommunens verksamhet. Vi menar att denna
utvecklingsformaga kan riktas mot att utveckla, fornya och anpassa den kommunala
styrningen, driften av verksamheten eller kommunen som geografiskt omrade. Utifran detta,
sa lyfter vi fram vi har upp utvecklingsperspektivet pa nagra avde omraden som vi redan har
berort i de tva tidigare kapacitetskapitlen.

Vart huvudbudskap i detta avsnitt ar att en hog utvecklingskapacitet ar nodvandig, och att
kommunerna sjalva kan bidra till att bygga upp en sadan kapacitet. Det férhallandevis goda
nuldge som kommunerna har nar det géller ekonomi och kvalitet maste utvecklas i takt med
demografiskt forandringstryck och forandringar som kan uppsta fran omvarlden. Vi vill
sarskilt peka ut tre omraden som ar extra viktiga att starka upp och utveckla under de
kommande aren.

Det forsta och allra viktigaste ar den demografiska anpassning som behdver goras i den
kommunala verksamheten. Det finns inga genvagar har utan politiken maste ta modiga
beslut som innebér att resurser fors dver — fran verksamheter som arbetar med en
minskande andel barn och unga och till verksamheter som tillhandahaller vard och omsorg
for en vaxande andel dldre i kommunerna. Detta behover goras samtidigt som skattekraften
minskar pa grund av en minskande befolkning. For att detta ska kunna ske maste det finnas
en medvetenhet bland de fortroendevalda om de utmaningar som finns, samt en samsyn
om vilken omstéallning som kommunen star infor. Politiska konflikter och otydligheter kring
grundlaggande demografiska forutsattningar maste arbetas bort. Forst da kan politiken
tillsammans med tjansteorganisationen driva det utvecklingsarbete som behover goras.

For det andra kraver en tydlig langsiktig styrning att uppféljning och analys fungerar val. De
fortroendevalda behover hela tiden kunna fatta valunderbyggda beslut som baseras pa
fakta. Uppfoljning och analyser behover hela tiden goras for att se om kommunen ar pa ratt
vag eller om korrigerande atgarder maste sattas in. Har behover utvecklingskapaciteten
starkas i alla kommunerna.

For det tredje ar utvecklingskapaciteten i en liten kommun beroende av samverkan.
Samverkan har beskrivitingdende i bada kapitlen som beror styr- och driftkapacitet.
Utvecklingen och starkandet av samverkan tror vi ar en mycket viktig aspekt nar det galler att
se tio ar framat i tiden. De geografiska granserna mellan kommuner behoéver fa en mindre
betydelse pa samma satt som nar kommunerna idag arbetar med platsutveckling. Samtidigt
ar det viktigt att behalla narheten till medborgarna och arbeta for att utveckla den
demokratiska dimensionen med till exempel medborgardialoger i respektive kommun.
Utifran demokratiaspekten, sa ar var asikt att en utvecklad samverkan ar en battre vag att ga,
an att borja sikta in sig pa sammanslagning av kommuner.
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8. Forslag pa atgarder

| resultatdelen ovan har vi strukturerat vart material utifrdn den begreppsapparat som
utvecklats i svensk kommunforskning och i statliga utredningar, dar kommuners kapacitet
forstas i termer av driftskapacitet, utvecklingskapacitet och politisk styrningskapacitet.
Driftskapacitet avser formagan att l0sa det dagliga uppdraget. Utvecklingskapacitet handlar
om att kunna fornya verksamheter och platsen som sadan. Styrningskapacitet ror politiskt
ledarskap, styrkedjor, ansvarsfordelning och organisationens samlade férmaga att fatta och
genomfodra beslut.

Samverkan aterkommer pa flera hall i rapporten. Vi konstaterar att Dalslandskommunerna
har en etablerad och mangfacetterad mellankommunal samverkan som bidrar till att starka
driftskapaciteten genom kompetensutbyte, minskad sarbarhet och effektivare
resursanvandning. Samtidigt ser vi att det finns behov av tydligare styrning, struktur och
langsiktighet for att potentialen i samverkan fullt ut ska kunna tas till vara. Kommunernas
kapacitet att styra mellankommunala samarbeten behover alltsa starkas. Vi konstaterar
ocksé att mellankommunal samverkan skulle kunna anvandas i storre utstrackning an idag
for att starka kommunernas utvecklingskapacitet. Om kommunerna anvander samverkan for
gemensam analys, innovation, kompetensutveckling och omstallningsarbete kan detta
skapa en positiv spiral, dar starkt utvecklingskapacitet i sin tur férbattrar driftskapaciteten
och minskar organisatorisk sarbarhet.

Samtidigt har vi ocksa tagit del av ett bredare forskningsfalt kring kapacitet i offentliga
organisationer, dar exempelvis analytisk, operativ och politisk kapacitet samt fragor om
samverkan, legitimitet och platsbaserad anpassning lyfts fram som centrala dimensioner.
Mot denna bakgrund betraktas kapacitet inte som nagot enhetligt eller statiskt, utan som
nagot som formas i samspelet mellan olika nivaer och aktorer. Vara forslag till atgarder
nedan struktureras utifran tre nivaer som lyfts fram i internationell styrningslitteratur —
individ, organisation och system. Vi menar att atgarder pa alla dessa nivaer kan bidra till att
starka olika former av kapacitet i sma och krympande kommuner.

Underlag till atgardsforslag

Vara atgardsforslag bygger pa de underlag som tagits fram med hjalp av Sveriges Kommuner
och Regioner (SKR) och av Radet for framjande av kommunala analyser (RKA). De bygger
ocksa pa de manga individuella intervjuer och gruppsamtal vi genomfort med
tjanstepersoner och fortroendevalda i de fem kommunerna. Vi har under arbetets gang haft
kontinuerlig kontakt med kommundirektorerna i Dalslandskommunerna, vilka utgjort
projektets styrgrupp samt med kommunstyrelsernas ordférande och oppositionsrad som
ingar i det samverkansradet for Dalslandssamverkan. Vi som ar rapportforfattare har en
mangarig bakgrund inom dels forskning, dels inom utvecklingsarbete pa Sveriges Kommuner
och Regioner (SKR). Denna kunskapsbakgrund anvands nar vi sammanfattar vad som
framkommit i dialogerna och intervjuerna till ett antal atgardsforslag som kan bidra till att
starka kommunernas kapacitet pa kort och lang sikt.
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/f\tgérdsfdrslagen uppmarksammar inte enbart brister eller svagheter hos de undersokta
kommunerna. En viktig utgangspunkt for flera av dem ar snarare att kommunerna bor bygga
vidare pa den lilla organisationens fordelar: narhet mellan politik, forvaltning och invanare,
kortare beslutsvagar, bred kompetens hos medarbetare och en stark lokalkdnnedom.
Atgérderna nedan ar ordnade tematiskt, men i praktiken hanger de nara samman. Formagan
att skota det dagliga uppdraget, bedriva utveckling och utéva god styrning maste byggas pa
flera nivaer samtidigt; individuell, organisatorisk och systemisk niva.

Atgarder for att starka individers kapacitet

Modiga och kunniga politiker

De befolkningsminskningar och forandringar mellan aldersgrupper som beskrivs i SCB:s
befolkningsframskrivhingar kommer att utgéra en av de viktigaste
planeringsforutsattningarna for de fem Dalslandskommunerna i framtiden. Forskning visar
att politiska ledare ofta har svart att acceptera en sadan framtidsbild, att de har svart att
kommunicera den till kommunens medborgare, och att de har svart att fatta de beslut som
foljer av en forandrad demografi. Var bedomning ar att de fortroendevalda som uppbéar
politiska uppdrag i kommunen behdver ha en grundlaggande forstaelse for vad som driver
demografisk forandring, och vilka konsekvenser en sddan forandring har for kommunens
ekonomi och verksamhet. Om den forstdelsen saknas pa individniva, sa kan organisationen
inte kompensera for det.

Vi foreslar darfor att kommunerna gor bade gemensamma och lokalt anpassade
introduktions- och fordjupningsinsatser for politiker infér och aterkommande under
mandatperioder. Har bor lokala forutsattningar och utmaningar sta i centrum, och
utbildningarna bor bygga pa aktiv dialog och 6évningar snarare an enbart
informationsoéverfoéring. De behdver ocksa syfta till att starka analysférmagan bland de
folkvalda, for att starka kvaliteten i beslutsfattande och uppfdljning. Inom projektets ram har
en halvdagsutbildning for samtliga fem kommuners kommunstyrelser genomforts under
varen kring analys och forbattringsarbete, under ledning av Radet for kommunala analyser
(RKA). Denna utbildning kan ligga till grund for nya och uppfdljande utbildningar inom amnet.
Likt denna utbildning kan dessa politikerutbildningar med fordel genomforas i samverkan
mellan Dalslandskommunerna.

Utveckla ledarskap och medarbetarskap utifran helhetssyn

Chefer och medarbetare ar de som uppratthaller driftskapaciteten i en kommun. De ar
nyckelpersoner for att utveckling ska kunna ske utifran forandrade omvarldskrav och for att
de politiska malen ska kunna uppnas. Ska kommunerna klara av att gora de demografiska
anpassningar som kravs, s& kravs en helhetssyn bland chefer och medarbetare. Aven om
man arbetar i en viss verksamhet, sd behdver man ha hela kommunens basta som
malsattning.
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Ett konkret forslag ar att ta fram ett gemensamt ledarutvecklingsprogram inom
Dalslandssamverkan. Ett sddant program bor utga fran Dalslandskommunernas
organisatoriska verklighet och betona helhetssyn, samspel dver verksamhetsgranser och
mellan kommunerna, gemensam vardegrund och ansvarstagande mellan chefer.

Det behover ocksa finnas battre strukturer for uppfoljning av chefers uppdrag, inklusive tidig
aterkoppling och stdd vid bristande ledarskap. Riktade utbildningsinsatser for ledare och
chefer starker deras formaga att fatta strategiska beslut, hantera konflikter och utéva ett
sammanhallet ledarskap. Detta inkluderar introduktions- och férdjupningsutbildningar samt
utveckling av systemledarskap och helhetssyn. For att kommunernas chefer ska omfattas av
detta synsatt behover det finnas forum dar chefer traffas och diskuterar utifran erfarenheter
kring det egna ledarskapet. Chefer behdver hela tiden trana pa att vara goda chefer. Dessa
atgarder starker framst tjansteorganisationens del i styrningskapacitet.

Aven medarbetarskapet behéver utvecklas mer strukturerat. Det kan ske genom
diskussionsmaterial, kortare utbildningsinsatser och mer tid for
medarbetarskapsdiskussioner i ordinarie motesformer. Chefer behover i hogre grad
prioritera viktiga samtal framfor formalia, och medarbetarundersokningar maste i storre
utstrackning leda till faktiska atgarder for att inte forlora sin legitimitet.

Arbetet kring bade ledarskap och medarbetarskap maste bygga pa samma grundstenar kring
helhets- och systemsyn samt den langsiktiga strategin och malsattningen som politiken lagt
fast.

Atgarder for att starka organisatorisk kapacitet

Grundlaggande i var analys ar att sma kommuner behover utga fran sina egna styrkor nar de
stravar efter att starka sin egen kapacitet. Narheten till invanarna, lokalkdnnedomen och de
korta avstanden mellan beslutsfattare, chefer, medarbetare och medborgare ger mojligheter
som storre kommuner sallan har. Det géller inte minst i frdgor som kraver legitimitet,
forankring och lokal anpassning. Samtidigt har den lilla och krympande kommuner sarskilda
sarbarheter som man behover kompensera for pa olika satt. Begransade resurser,
minskande skattebas, kompetensbrist och hdg organisatorisk personberoende utmanar
formagan att uppratthalla bade stabil drift och langsiktig utvecklingsférmaga.

Mal som identifierar utmaningar

Kommuner som befinner sig i en process avdemografisk anpassning behdver starka sin
formaga att gora val avvagda prioriteringar. Prioriteringarna behover goras avseende resurser
och kvalitet inom verksamheter, mellan verksamheter, och mellan kommundelar. For att
klara anpassningen behover politiken klara av att fatta tidiga, svara och langsiktiga beslut i
fragor som annars riskerar att bli bade dyrare och svarare att hantera. Mot denna bakgrund
behover kommunerna formulera explicita mal som pekar ut en tydlig och langsiktig riktning i
forhallande till de anpassningar som behover goras till rddande och forvantade
demografiska forutsattningar. Det galler bade pa kommunovergripande och pa
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verksamhetsniva. Sddana mal kan fungera som ett stod for prioriteringar, bidra till 6kad
transparens i beslutsfattandet och uppféljningen, samt skapa en mer langsiktig och uthallig
styrning av omstallningsarbetet. Majoritet och opposition bor kunna enas om det langsiktiga
malet att kommunens organisation och verksamhet ska anpassas till en forandrad
demografi.

Okad delaktighet for medborgare och civilsamhélle

Narhet mellan kommun och medborgare lyfts ofta fram som den lilla kommunens framsta
fordel. Den fordelen kan utnyttjas mer systematiskt i kommunerna genom att utveckla
former for medborgardialog som kan anvandas i samband med svara och komplexa fragor,
till exempel kring skolstruktur, aldreomsorg och serviceutbud i olika orter. Tidig dialog,
moten i olika kommundelar och riktade samtal med berorda grupper kan bidra till storre
forstaelse och acceptans kring nodvandiga, men for vissa medborgare drabbande beslut, vid
den omstéllning utifrdn demografi som behdver goras. Okad delaktighet f6r medborgare och
lokalsamhalle bor ses som ett satt att bygga legitimitet och finna goda lésningar i komplexa
fragor. Det finns framarbetade koncept for medborgardialog kring komplexa samhallsfragor
som kommunerna kan hamta kunskap ifran.

Dialog som skapar tillit och helhetssyn i organisationen

En annan potentiell férdeli en liten organisation ar ndrheten mellan politik och férvaltning,
samt formagan till helhetssyn och samarbete 6ver forvaltningsgranser. Den fordelen kan
anvandas i hogre grad an idag, genom att etablera gemensamma dialog- och
kunskapsbaserade arenor dar nuldgesbilder och kunskapsunderlag presenteras. Det galler
bade i planeringsskedet innan beslut ska fattas och i uppféljning av genomférda beslut och
atgarder. For att framja en kultur av helhetssyn inom forvaltningsorganisationen behdver
kommunerna ocksa utveckla arbetssatt som bryter stupror och skapar incitament for
tvarsektoriellt samarbete. Har ar ocksa dialogen ett viktigt redskap. Nar det galler
dialogbaserad styrning och uppféljning, sa ar det viktigt att kommunen tar fram ett tydligt
stodmaterial kring hur sddana dialoger ska genomféras och det bor finnas kompetens i
kommunerna som kan handleda vid dessa dialogtillfallen.

Tydliga grénser politik och tjdnstepersoner

Den lilla organisationens fordelar kan vandas till en nackdel om det saknas tydliga granser
och ansvarsfordelning mellan politik och tjanstepersoner. Det galler ocksd om framtagna
granser inte respekteras. Om roller och mandat blir otydliga riskerar arbetet att hamnai ett
slags organisatorisk “mittzon”, dar ingen fullt ut ager frdgorna, expertis inte utvecklas och
ansvar glider mellan olika aktorer.

Kommunerna behover etablera principer dar politiken satter riktning och prioriteringar,
medan professionen ansvarar genomforande. Gemensamma spelregler for samtalsklimat,
roller och ansvar mellan politik och férvaltning bér tas fram och héllas levande 6ver tid. Aven
har har dialogen en viktig betydelse.
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En tydligare styrkedja

For att tillit ska uppsta i en organisation kravs tydlighet. SKR:s inspel understryker behovet av
en gemensam och uthallig styrkedja dar vision, mal, prioriteringar, beslut, genomférande
och uppfoljning hanger ihop. En sadan styrkedja behdver vara synlig och gemensamt agd av
bade politik och férvaltning, snarare an personberoende. Styrmodellen bor anvandas aktivt
som ett dialogverktyg och inte enbart som ett formellt ramverk. En tydlig styrkedja kraver att
den dels beskrivs avseende struktur, funktioner och rutiner, dels att det genomfors
aterkommande utbildningar kring hur styrmodellen &r tankt att fungera.

Forstéarkt analysformaga

Den prognosticerade befolkningsminskning som Dalslandskommunerna star infor utgor
sannolikt - tillsammans med den 6kande andelen aldre - deras storsta utmaningar. Utifran
dessa demografiska forutsattningar behover respektive kommun ta fram och arbeta efter
faktabaserade nulagesanlyser kring flera dimensioner av ekonomi, volym och kvalitet. Kring
det nyckeltalsunderlag som ingar i dessa analyser maste det finnas en acceptans bade hos
fortroendevalda och tjdnstepersoner att dessa siffror galler. Kommunernas bor ta fram en
avsiktsforklaring kring vad som ska betraktas som fakta och att det inte gar att sortera bort
siffror och resultat om de kanns obekvama. Stod i vad som bor innefattas i detta underlag
kan vara den lagesanalys som genomfdrts av RKA i projektet.

Det ar ocksa viktigt att arbeta med hur analysresultat kommuniceras pa ett bra satt till de
fortroendevalda som till 6vervagande del ar fritidspolitiker. Vi har sett komplexa
sifferunderlag, tabeller och diagram som ibland &r svartolkade aven for en tjansteperson
som arbetar med de omraden som beskrivs. Tjansteorganisationerna behover bli battre pa
att skickliggora sina politiker. Gemensamma interna forum déar chefer och politiker
tillsammans tolkar analyser och uppfoljning kan vara ett satt att starka bade politiker och
tjanstepersoner i analysprocessen, samt att 6ka tilliten mellan parterna.

| alla intervjuer som gjorts, ar det mycket tydligt att kommunerna saknar bade kompetens
och tid for att genomfdra grundldggande och fordjupande analyser infor beslutsfattande och
i Lopande uppfoljning. Kommunerna behodver kvalificerade tjdnstepersoner som kan ta fram
och analysera nyckeltal och andra underlag. Dessa tjanstepersoner kan antingen vara
anstallda i den egna organisationen eller vara delade resurser i nagot samverkansorgan som
Dalslandssamverkan, Fyrbodal eller tillsammans med Vastra Gotalandsregionen. For att
detta ska vara meningsfullt kravs dock att beslutsfattare inom politik och férvaltning kan
tillgodogora sig dessa kunskapsunderlag, och att de tas till vara i kommunens
beslutsprocesser.

Langsiktig strategisk planering

Flera roster efterfragar en okad langsiktighet i planerings- och beslutsfattande i
kommunerna. Kortsiktighet, ibland forstarkt av politiska cykler och medialt tryck, beskrivs
som ett problem. Darfor bor kommunerna skapa utrymme for politiska och ledande forum
dar man lyfter strategiska framtidsfragor, tydligt avgransade fran driftarenden.
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Planeringsperspektivet i dessa forum bor stracka sig over atta till tio &r — som ett satt att
hantera langvariga demografiska forandringar och minska ryckighet i beslutsfattandet. Den
langsiktiga strategin i kommunen behdver férankras bade inom politisk majoritet och
opposition samt formuleras i ett styrande dokument som har varaktighet langre an en
mandatperiod. Budgetdokument och andra maldokument bor kopplas till dessa langsiktiga
strategiska planer. En Oversiktsplan skulle kunna innehalla dessa langsiktiga strategiska
planer, men da maste fokus pa den fysiska planeringen starkas upp med strategier for
framtida drift och tjdnsteproduktion.

Oka attraktiviteten som arbetsgivare och sdkra kompetensférsérjningen
Kompetensforsorjningen framstar som en avgorande fraga for i princip alla kommuner. Sa
ock for Dalslandskommunerna. Kommunerna behdver darfor arbeta mer systematiskt med
att starka sin attraktivitet som arbetsgivare och samtidigt minska sarbarheten i
organisationen. Ett viktigt spar ar att erbjuda hybrid- och distansarbete dar verksamheten
tillater det, exempelvis genom en eller tva distansdagar per vecka och genom att utforska
gemensamma satellitkontor i storre narliggande orter. Deltids- och delade specialisttjanster
mellan kommuner kan ocksé vara ett satt att sdkra kompetens som annars ar svar att
rekrytera.

Arbetet med kompetensforsorjning maste dven bygga pa att starka den befintliga
personalens forutsattningar och utveckling. Interna eller gemensamma vikarie- eller
resursbanker for stodfunktioner, 6kad samverkan mellan kommuner samt digitalisering och
verksamhetsstdod som minskar personberoendet ar viktiga komponenter i detta arbete.

Kommunerna behoéver samtidigt bli battre pa att kommunicera den lilla kommunens styrkor
som arbetsplats: korta beslutsvagar, breda kompetenser, narhet till ledning och politik och
mojligheten att paverka helheten. Detta bor kopplas till en mer aktiv marknadsféring av
livskvaliteten i mindre kommuner, sdsom lagre boendekostnader, narhet till natur, trygghet
och en béattre balans i livet som kan locka behdvd arbetskraft till Dalslandskommunerna.

Platsutveckling och attraktivitet

Platsutveckling behover forstas som en strategisk uppgift for bade enskilda kommuner och
Dalsland som helhet. En viktig utgdngspunkt ar att bygga stolthet inom Dalsland och 6ver
det som astadkoms gemensamt. Det handlar om att visa pa att kvalitetinom de kommunala
tjdnsterna ar val sa god som i stérre kommuner. Det handlar ocksa om att lyfta
boendekostnader, natur, trygghet och balans i livet, men ocksa om att tydligare visa vad som
faktiskt ar unikt. Marknadsforing av livskvalitet i Dalslandskommunerna gors redan idag,
men behover starkas och féras ut mer aktivt.

Platsutveckling omfattar ocksa kultur- och fritidssatsningar som stéarker attraktiviteten, en
djupare samverkan kring inflyttning, arbetsmarknad och etableringar samt en tydligare syn
pa Dalsland som en sammanhangande arbetsmarknads-, boende- och etableringsregion.
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Arbetet behover dessutom rikta sig inat genom att bygga stolthet och delaktighet i
lokalsamhallena och i den kommunala organisationen.

Arbete med platsutveckling och attraktivitet borde kunna genomforas &nnu mer i samverkan
mellan Dalslandskommunerna an vad som gors idag. | samarbetet med vastra
Gotalandsregionen i projektet ”"Det goda livet i Dalsland” har det startat upp flera projekt
som ar attraktivitetsskapande. Det ar viktigt att dessa satsningar kan fortsatta och bli en deli
kommunernas ldpande utvecklingsarbetet dven efter projekttidens slut 2028.

Okad samverkan fér starkt kapacitet

Mellan Dalslandskommunerna finns redan idag ett omfattande samarbete. Dock anser vi att
fordjupad samverkan framstar som en av de viktigaste strategierna for att minska
smaskalighetens sarbarheter. For det forsta maste kommunerna bestamma hur samverkan
ska ske i ett langsiktigt perspektiv. Samverkan kan byggas upp genom samarbete med de
storre kommunerna i séder, inom ramen for Fyrbodal eller inom Dalslandssamverkan.
Utifran dagens splittrade bild, behdver kommunerna satta ner foten kring vilken vag man ska
ga. En gemensam langsiktig malbild for Dalsland bor formuleras, med ett tidsperspektiv pa
tio till femton ar. Den bor vara oberoende av politiska mandatperioder, tydliggora vad som
ska goras gemensamt respektive lokalt och fungera som vagledning for investeringar,
prioriteringar och utvecklingsarbete.

Ett sarskilt viktigt omrade ar samverkan kring specialist- och sarbara funktioner. Analytiker,
jurister, upphandlare och andra specialistkompetenser skulle kunna organiseras som
Dalslandsgemensamma internkonsulter som kan avropas vid behov. Kommunerna bor
arbeta mot harmoniserade IT-plattformar och gemensamma verksamhetssystem dar det ar
moijligt. Detta utgdr en nodvandig bottenplatta for mer fordjupade samverkansformer.
Primart kan det vara kring stodfunktioner som l6neadministration, ekonomihantering, HR-
funktioner, med mera. Sekundart och pa langre sikt handlar det &ven om att samverka inom
de stora verksamhetsomradena, till exempel inom sociala sektorn och utbildning.
Erfarenheter som redan finns kring de samarbeten som sker idag, till exempel mellan
Bengtsfors och Mellerud, och mellan Amaloch Saffle, bor vara en grund for fortsatt och
fordjupat samarbete inom flera omraden.

For att samverkan ska utvecklas och utdkas, sa behover det finnas ett tydligt besluts- och
genomférandemandat i det sammanhallande samverkansforum som valjs. Skulle det
handla om Dalslandssamverkan sa behover kansliavdelningen bemannas upp mer och
beslutskraften kring samverkan oka. En viktig kommentar ar att det ar viktigt att
samarbetslosningar inte utvecklar administrativa éverbyggnader som skapar merarbete och
ineffektiva rutiner som drabbar verksamheterna. Det &r ocksa viktigt att hela tiden vara tydlig
med var ansvaret finns for de samverkande delarna, bade politiskt och inom
férvaltningsorganisationen.
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Atgarder for att starka kapaciteten pa systemniva

Kommunernas kapacitet formas inte enbart lokalt. Staten och aktorer pa regional niva
paverkar i hog grad vilka handlingsutrymmen sma kommuner faktiskt har. Darfor kravs inte
bara lokala atgarder utan ocksa forandringar i hur stod, styrning och resurser utformas
utanfor kommunen. Var uppfattning ar att samtalet om kommunsektorns kapacitet inte bor
begransas till att handla om hur val kommunerna tar emot och genomfor statens styrning.
Samtalet behover ocksa handla om statens kapacitet att halla samman Sverige, och att
styra med hansyn till de skilda geografiska och demografiska forutsattningar som svenska
kommuner verkar under.

Sammanhéllning som tydligare politisk méalséttning

Begreppet sammanhallningspolitik ar valetablerat inom EU men anvands mer séllan for att
beskriva politik statlig niva i Sverige. Vi menar att staten boér formulera en tydligare
sammanhallningspolitik — med uttalat mal att halla samman Sverige genom att minska
geografiska skillnader i levnadsvillkor. Sammanhallningspolitiken bor utga ifran att
kommuner verkar under skilda demografiska och geografiska forutsattningar. Den behdver
utformas s att den dels starker statens kapacitet att hantera demografisk och geografisk
diversitet, dels klarar av att motverka orattfardiga monster av territoriell ojamlikhet.

Vara intervjupersoner ger uttryck for att staten har en bristfallig forstaelse for de villkor som
befolkningsmassigt sma och krympande kommuner verkar under. En bidragande orsak till
det ar att sddana kommuner har ofta begransade mojligheter att gora sig horda, till exempel i
remissprocesser dar resurserna inte racker till. Har kan samverkan mellan kommuner vara
en del av lésningen, men staten behover ocksé utforma sina processer sa att sma
kommuners villkor blir synliga och far genomslag.

Stod till kunskapsutveckling

Studier visar att kommuner ofta vidtar anpassningsatgarder pa ett fragmenterat och ad hoc-
massigt satt. Forskningen pekar entydigt pa behovet av ett mer langsiktigt och
sammanhallet kunskapsstod. Har skulle staten kunna spela en viktig roll genom att stodja
systematisk kunskapsutveckling om hur offentlig verksamhet, service och infrastruktur kan
styras och organiseras under langre perioder av befolkningsminskning. Detta skulle kunna
organiseras inom ramen for en delegation fér demografisk anpassning. Forslag pa en sadan
delegation har lamnats i en tidigare rapport (Syssner 2026), da som en del i en framtida
svensk sammanhallningspolitik.

Projektfinansiering

Utvecklingsstod, projektstdd och resursfordelningsmodeller behdver anpassas battre till
sma kommuners situation. Resurser bor i storre utstrackning fordelas efter uppdragets
karaktar och inte enbart efter folkmangd. Ett grundbelopp till alla kommuner, kompletterat
med tillagg utifran befolkningsstorlek, ar ett exempel pa en modell som anvénts for vissa
statliga insatser idag, och som skulle kunna bli norm. Antalet sma4, riktade bidrag bor minska
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till forman for mer langsiktiga stodformer. Det behover finnas battre mojligheter for
framgangsrika projekt att leva vidare efter projektperiodens slut.

Vardesakrade generella statsbidrag framstar ocksa som en sarskilt viktig faktor for sma
kommuners ekonomiska situation. | grunden handlar detta om hur staten varderar
kommunernas ladngsiktiga ekonomiska hallbarhet i relation till andra samhallsutmaningar.

Institutionella och juridiska villkor

Flera kommuner efterfragar starkare skydd for tjanstepersoner och tydligare granser mellan
politik och férvaltning. Det talar for behovet av fortydliganden i lagstiftningen kring vad som
ar politiska respektive tjanstemannamassiga fragor, arbetsmiljoansvar vid krankningar eller
otillborlig paverkan samt nationellt stod i form av vagledningar och utbildningar kring god
styrning i kommuner.

Det finns ocksa forslag om att starka politikens beslutsformaga genom att se 6ver regler om
majoritetsforhallanden, representation i styrelser och namnder samt hantering av politiska
vildar. Dartill efterfragas storre mojligheter for kommuner att testa nya arbetssatt och
samarbeten genom att kunna frangd bromsande lagstiftning eller anvanda statsstod friare.
Aven strandskydd och andra regelverk bor ses dver s att de battre tar hansyn till
glesbygdens forutsattningar och utvecklingsbehov.

Minska detaljstyrning och tydliggbr ansvar

Ett genomgaende dnskemal 4r mindre detaljstyrning kombinerad med tydligare mal och
forvantade resultat. Kommunerna behover storre frihet i hur de nar uppsatta mal, samtidigt
som reformer inte bor motverka varandra, exempelvis nar krav pa kvalitet kolliderar med
bemannings- eller finansieringsvillkor.

Samtidigt efterfragas tydligare incitament for langsiktigt ansvarstagande samt tydligare
konsekvenser ndr kommuner inte uppnar krav pa kvalitet eller god ekonomisk hushallning.
Vagheten i vissa statliga uppdrag, sdsom beredskap eller flyktingmottagning, innebéari dag
att kommunerna ldgger mycket tid pa att tolka sitt ansvar i stallet for att genomfora
uppdraget. Nar styrningen i praktiken redan ar starkt statlig, exempelvis inom skolan, finns
ocksa argument for att finansieringen i storre utstrackning bor vara statlig och att det lokala
handlingsutrymmet minskar dar det politiska ansvaret i praktiken redan ar begransat.

Mellankommunala och regionala system

Staten bor skapa battre villkor for langsiktig mellankommunal samverkan. Det galler bade
ekonomiska incitament, tydligare rattsliga ramar och forenklingar i konkurrens- och
upphandlingsregler som i dag kan forsvara funktionella l6sningar. Riktade statsbidrag bor
oftare utformas sa att de uppmuntrar samverkan, sarskilt i situationer dar underlaget i en
liten kommun inte racker for att bygga upp en hel funktion eller tjanst. Stod till gemensamma
namnder och andra varaktiga samverkanslosningar kan vara ett steg mot mer robusta
organisationer. Kunskapsstod till kommunerna kan ocksa vara en viktig del i att starka upp
samverkan. Foretradare for politik och forvaltning uttrycker skepsis infor framtida
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kommunsammanslagningar, och i nulaget framstar fordjupad samverkan som det mest
realistiska och praktiskt anvandbara sparet.

Regionala aktdérer som analys- och utvecklingsstod

Regionala aktorer som Vastra Gotalandsregionen och kommunalférbundet Fyrbodal har
redan hog kompetens inom analys och utveckling, men denna kapacitet skulle kunna
anvandas mer aktivt av kommunerna. For att detta ska fungera behdver dessa aktorer vara
lyhorda for vad kommunerna efterfragar och kunna erbjuda stod som ar anpassat bade till
kommunernas gemensamma och deras olika behov.

De regionala aktorerna kan ocksa bidra till utvecklingskapacitet genom att hjalpa
kommunerna att hitta och anvanda EU-medel och andra externa resurser som den lilla

kommunen ofta saknar egen kapacitet att arbeta fram. Kommunalférbundets roll som resurs

i gemensamt utvecklingsarbete behover darfor starkas. Ett omrade dar regional eller
mellankommunal samordning séarskilt efterfragas ar beredskap och civilt forsvar, dar
ansvarsfordelningen i dag ofta uppfattas som otydlig. Det finns ocksa 6nskemal om att
regionala aktorer i hogre grad ska ta ansvar for vissa fragor som i dag ligger pa kommunal
niva, exempelvis civil beredskap och andra samordnande uppgifter.
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