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Forord

loft;
Med denna rapport, Utblick 2026 - Sonderfall, framtagen inom ramen for

Kommunledningspartnerskapet LOFT, presenteras partnerskapets sjétte framtidsrapport, som
syftar till att stddja kommunernas arbete med att navigera i en alltmer komplex omvérld.
Titeln speglar den tid vi nu befinner oss 1, en tid dér de strukturer, normer och ordningar som
format efterkrigstidens vérldsbild gradvis upploses, och didr nya monster dnnu inte tagit fast
form.

Sonderfall betyder inte undergang. Det betyder att det som troddes vara fast och permanent
inte visar sig vara det, utan gér isdr. Det som var last dppnar upp, antaganden som togs {for
givna maste omprovas, och att utrymme uppstér for bdde nya hot och mdjligheter. wF6r
svenska kommuner innebér det en kvalitativt ny situation ddr utmaningar som var for sig hade
kunnat hanteras nu konvergerar pa sitt som kréver genomgripande omprévning.

Rapporten ér resultatet av ett systematiskt framsynsarbete dér vi har analyserat globala
trender, nationella forutséttningar och lokala utmaningar. Genom analyser och samtal med
kommunledningar, experter och praktiker har vi identifierat fem samverkande makrotrender
som formar kommunernas handlingsutrymme; demografiskt skifte, digital transformation,
klimatanpassning, geopolitiskt sonderfall och ekonomisk press. Var for sig ar de vilkinda.
Tillsammans skapar de en systemisk utmaning som 6verskrider enskilda politikomrdden och
mandatperioder.

I &rets rapport har vi lagt séarskild vikt vid att beskriva hur dessa trender samverkar, och vid att
utforska alternativa framtider genom fyra scenarier. Vi har ocksa velat synliggdra det som
forskningen kallar organisatorisk tvéhénthet; formagan att samtidigt forvalta det befintliga
och fornya infor det okénda. Det dr denna balans som kommer att avgora vilka kommuner
som lyckas navigera den tid som kommer.

Rapportens huvudbudskap ir att vi inte atervinder till det normala. Den osékerhet vi nu
befinner oss i dr inte en tillfdllig storning utan ett nytt grundtillstdnd. Kommuner som forstar
detta, och som borjar bygga anpassningsformaga nu, har battre forutséittningar att tjina sina
invanare i den tid som kommer.

Jag vill rikta ett sdrskilt tack till alla som bidragit till rapportens tillkomst. Ett speciellt tack
gér till kollegorna Anders Wikstrom vid Mélardalens Universitet och Amanda Sundberg pa
RISE, till kommunledningarna i LOFT-partnerskapet, samt deltagare i alla pdgdende
utbildningar och initiativ som pagar i LOFT, vars erfarenheter och insikter har varit
avgorande for arbetets genomforande. Tack ocksa till mina 6vriga kollegor pa RISE och vid
Goteborgs Universitet som bidragit med virdefull expertis och till alla tjdnstepersoner,
forskare och experter som generdst delat med sig av sina kunskaper och erfarenheter.

Goteborg, november 2024
Carl Heath

Senior forskare
RISE Research Institutes of Sweden
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Sammanfattning

lof:
Den vérldsordning som byggdes efter 1989 befinner sig i sonderfall. Vad som under tre
decennier framstod som en stabil grund for internationellt samarbete, demokratisk utveckling
och ekonomisk integration ser nu mera ut att vara en overgangsperiod snarare én ett nytt
normaltillstdnd. For svenska kommuner innebir detta en kvalitativt ny situation. De
utmaningar som var och en for sig hade kunnat hanteras konvergerar nu pa sitt som innebér
behov av omprdvning av hur offentlig verksamhet organiseras, styrs och finansieras.
Denna omvirldsanalys identifierar fem samverkande makrotrender som formar kommunernas
handlingsutrymme. Demografiskt skifte, digital transformation, klimatanpassning,
geopolitiskt sonderfall och ekonomisk press. Var for sig dr de vilkénda. Tillsammans skapar
de en systemisk utmaning som dverskrider enskilda politikomraden och mandatperioder.

Rapportens huvudbudskap ir att vi inte atervinder till det normala. Den osékerhet vi nu
befinner oss i dr inte en tillfdllig storning utan ett nytt grundtillstdnd. Kommuner som forstar
detta, och som utvecklar formégan att samtidigt forvalta det befintliga och férnya infor det
okénda, har bittre forutséttningar att tjdna sina invanare i den tid som kommer.

1. Inledning: Sonderfallet

Den 24 februari 2022 inledde Ryssland sin fullskaliga invasion av Ukraina. Det var en
vattendelare, inte bara for europeisk sékerhet, utan for sjdlva idén om en regelbaserad
vérldsordning. Men sonderfallet hade borjat tidigare. Putins tal vid sidkerhetskonferensen i
Miinchen 2007, cyberangreppen mot Estland samma ér och kriget i Georgien 2008 markerade
hur Ryssland stegvis borjade utmana den europeiska sdkerhetsordningen. Annekteringen av
Krim 2014 innebar ett 6ppet brott mot Ukrainas territoriella integritet. Brexit 2016. Trumps
forsta presidentskap 2017. Handelskriget mellan USA och Kina 2018. Pandemin 2020.
Héndelse efter hindelse eroderade den stabilitet som véstvérlden hade tagit for given sedan
Berlinmurens fall. World Uncertainty Index, som maéter global osékerhet genom analys av
landrapporter frdn Economist Intelligence Unit, visar att osékerheten har legat pd konstant
forhojda nivder sedan 2016, nivéer som tidigare endast uppnatts under enstaka kriser som
oljekrisen pa 1970 talet eller Kuwaitkriget 1991. Sedan 2024 har index skjutit i h6jden pé ett
alarmerande sitt. Det &r inte fradgan om en tillfdllig svingning. Det &r ett strukturellt skifte.

1.1 Vad betyder sonderfall?

Med sonderfall avses hidr inte undergéng eller apokalyps, utan upplosningen av de
institutionella, normativa och geopolitiska strukturer som format efterkrigstidens, och sérskilt
det kalla krigets, vérldsordning. Den liberala internationella ordningen byggde pé antaganden
som visat sig briackliga. Att demokrati skulle spridas globalt genom ekonomisk integration, att
internationella institutioner skulle upprétthalla gemensamma spelregler, att ekonomiskt
beroende mellan stater skulle férhindra krig, och att USA permanent skulle axla rollen som
global ordningsmakt.

Samtliga dessa antaganden dr nu ifragasatta. V-Dem institutet vid Goteborgs Universitet
konstaterar att antalet autokratier for forsta gdngen sedan 2002 dverstiger antalet demokratier:
91 mot 88 (Nord et al., 2025). USA genomgar enligt samma institut "den snabbaste
autokratiseringsepisoden i modern amerikansk historia". Kina utmanar dppet vésterlandska
normer for internationell ordning. Ryssland for krig mot en europeisk grannstat.
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1.2 Varfor detta spelar roll for svenska kommuner

Den som ldser detta dr sannolikt mer intresserad av kommunala forutséttningar dn av
geopolitik, av hemtjanstscheman &n av Kinas Belt and Road Initaitive. Vad har det globala
sonderfallet med kommunal vardag att géra? Det korta svaret ér att det globala och det lokala
har allt med varandra att gora.

Kommunernas handlingsutrymme formas i stort av krafter som ofta dr utanfor deras kontroll.
Demografin bestams av fodelsetal och migration som i sin tur pdverkas av globala konflikter
och ekonomiska forutsittningar. Den digitala infrastruktur kommunerna &r beroende av
domineras av amerikanska molntjdnstleverantorer, AWS, Microsoft Azure och Google Cloud
kontrollerar 6ver 70 procent av den globala marknaden for molninfrastrukturtjénster (Gartner,
2024), foretag som lyder under amerikansk lag och kan paverkas av amerikanska politiska
skiften. Klimatforandringarna kénner inga kommungréinser. Forsorjningskedjorna som
levererar mat, medicin och reservdelar till kommunal verksamhet passerar genom
konfliktomrdden och handelsblockader.

Sonderfallet innebir att det externa tryck som kommunerna utsétts for kommer att
intensifieras, bli mer of6rutségbart och upptrada samtidigt pa flera fronter. En pandemi plus
en energikris plus en migrationsvag plus en cybersikerhetsincident dr inte en osannolik
combination. Det dr den verklighet flera europeiska kommuner redan upplevt de senaste dren.

1.3 Acceleration som faktor

En ofta forbisedd dimension av sonderfallet dr acceleration. Det handlar inte bara om vad som
forédndras, utan hur snabbt. Generativ Al gick fran forskningslabb till samhéllsomvilvande
teknologi pé ett par ar och inte decennier. Hybridhot mot kritisk infrastruktur, som de
upprepade sabotagen mot Ostersjons undervattenskablar under senare &r, materialiseras
snabbare én regelverken for att hantera den nya utvecklingen.

Manga offentliga verksamheter har en inbyggd "klockfrekvens" designad for en annan tid.
Budgetprocesser 16per 6ver ar. Upphandlingsprocesser tidsétter teknikutveckling. Rekrytering
tar manader. Strategiska planer stricker sig 0ver mandatperioder. Nar omviérlden accelererar
skapas en vdxande diskrepans mellan den hastighet med vilken utmaningar uppstar och den
hastighet med vilken organisationer formar svara.

Att kunna skifta mellan normallége och stabslidge vid akut kris dr nddvindigt men inte
tillrdckligt. Organisationer behover ocksé utveckla formagan att verka i ett permanent tillstand
av forhojd osédkerhet. Ett nytt normalldge som varken dr fredstid som vi kint den eller den
akuta krisen, utan nédgot ddremellan.

1.4 Lasanvisning

Denna rapport ér skriven for kommunledningar, fortroendevalda och tjédnstepersoner, som
soker ett gemensamt kunskapsunderlag for strategiska samtal. Den &r inte en handbok med
fardiga 16sningar. Den ér ett forsok att beskriva det landskap kommuner har att navigera, med
tillrdcklig precision for att mdjliggora informerade beslut och tillrdcklig 6ppenhet for att
inbjuda till lokal anpassning.

Rapporten bor inte 14sas som en neutral kunskapssammanstéllning. Omvérldsanalys innebér
alltid urval, tolkning och perspektiv. De blinda flackar och antaganden som paverkat analysen
redovisas i metodavsnittet. Lasaren uppmanas att ifrdgasitta, komplettera och kontextualisera
utifran sin egen verklighet.
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2. Bakgrund - Den svenska modellen i ny kontext

Sverige r en av vérldens mest decentraliserade vilfardsstater, med nigra av de starkaste
lokala sjélvstyrena inom OECD. Denna ordning &r inte en tillfdllighet utan resultatet av
medvetna politiska beslut under mer &n 160 &r, priglade av en specifik historisk kontext och
av antaganden om stabilitet, ekonomisk tillvixt och bred samhillelig samsyn som nu utmanas
pa djupet.

2.1 Den svenska forvaltningsmodellens historiska rotter

Den 1 januari 1863 tradde de forsta kommunallagarna i kraft. Sverige fick da tva typer av
kommuner, en for stiderna och en for landsbygden, totalt cirka 2 500 enheter. Reformen var
radikal fOr sin tid. Den 6verforde ansvar fran staten till lokalt folkvalda forsamlingar och lade
grunden for det som skulle bli ett av vistvéirldens mest ambitiosa decentraliseringsprojekt
(Erlingsson et al., 2021).

Under 1900-talet genomgick kommunstrukturen tva stora sammanlidggningsreformer. Den
forsta, 1952, minskade antalet kommuner fran 2 498 till drygt 1 000. Den andra, 1962—-1974,
var annu mer genomgripande. Antalet kommuner reducerades till 278. Nagra kommuner
"skilde sig" senare, vilket forklarar dagens 290 kommuner (Erlingsson et al., 2021).
Reformernas logik var funktionell. Storre enheter antogs ha béttre kapacitet att leverera den
expanderande vélfarden.

Parallellt med kommunsammanslagningarna utvecklades landstingen, sedermera regionerna,
som ansvariga for sjukvérd och regional utveckling. Sverige fick ddrmed tre
forvaltningsnivéer. Stat, region och kommun. Men till skillnad frdn manga andra lander ar
relationen mellan nivierna inte hierarkisk. Kommunerna &r inte underordnade regionerna.
Béda dr formellt sjdlvstdndiga under staten, med egen beskattningsrétt och vida befogenheter
att fatta beslut om sina respektive ansvarsomréaden.

2.2 Vad som kannetecknar den svenska modellen

Den svenska forvaltningsmodellen vilar pé flera sdrdrag som tillsammans skiljer den frén de
flesta andra lédnders system.

Stark lokal beskattningsriitt. Svenska kommuner och regioner har egen beskattningsrétt och
finansierar merparten av sin verksamhet genom kommunalskatt. Detta ger ekonomisk
autonomi men skapar ockséd exponering mot demografiska och ekonomiska foérandringar.

Generell kompetens. Kommuner har ritt att ta sig an frigor av allméant intresse for
invanarna, s lange uppgiften inte exklusivt tillhdr annan niva. Detta ger flexibilitet men
ocksa otydlighet kring ansvarsgrinser.

Decentraliserad vélfiard. Sverige har decentraliserat vélfardens genomforande till kommunal
niva i hogre grad dn de flesta jimforbara lander. Forskola, grundskola, dldreomsorg,
socialtjénst, fysisk planering och stora delar av samhallsbyggnaden dr kommunala uppgifter.

Dualistisk styrning. Den svenska modellen kombinerar politisk styrning genom namnder
med professionell ledning genom forvaltning. Med den nya kommunallagen (2017:725), som
tradde 1 kraft 2018, kodifierades for forsta gdngen kommundirektdrens roll, vilket gav en



lofts

tydligare institutionell position &t en ledningsfunktion som lidnge varit oklart definierad i
forhallande till den politiska styrningen (Montin & Granberg, 2021).

Forhandlingskultur. Relationen mellan stat och kommun préglas mer av forhandling én av
direkt styrning. SKR (Sveriges Kommuner och Regioner) spelar en central roll som
kommunsektorns forhandlingspart gentemot staten.

2.3 Varfor modellen fungerade for sin tid

Den svenska forvaltningsmodellen utvecklades i en specifik kontext. Efterkrigstidens relativt
stabila internationella ordning, starka ekonomiska tillvéxt, relativt homogena befolkning och
breda politiska konsensus om vélfardsstatens uppbyggnad. Under dessa forutséttningar
fungerade decentraliseringen vil.

Kommunerna kunde planera langsiktigt eftersom omvérlden var mer forutsigbar.
Skatteintdkterna véxte i takt med ekonomin. Demografin var hanterbar. De uppgifter som
decentraliserades skola, omsorg och samhéllsplanering var relativt vdl avgransade och mojliga
att hantera med den kompetens som fanns lokalt.

Modellen byggde dock pa implicita antaganden. Att befolkningsutvecklingen skulle vara
relativt jimn mellan kommuner, att ekonomisk tillvéaxt skulle generera tillrackliga
skatteintikter, att valfardsuppgifterna skulle forbli relativt stabila dver tid, att omvérlden
skulle vara tillrdckligt forutsdgbar for flerdrig planering och att staten vid behov skulle skjuta
till resurser for nya uppdrag.

Samtliga dessa antaganden dr nu satta under press.

2.4 Det forandrade landskapet

Kommunernas omvérld har foréndrats pa sitt som utmanar forvaltningsmodellens
grundldggande logik.

Demografisk spridning. Sverige har alltid haft skillnader mellan kommuner, men gapet
vidgas. Medan storstadsregionerna viaxer snabbt avfolkas manga mindre kommuner.
Samtidigt aldras befolkningen ojdmnt. Vissa kommuner har redan nu fler pensionérer én
yrkesverksamma. Kommunutredningen (SOU 2020:8) konstaterar att demografin skapar
fundamentalt olika forutséttningar for kommuner att fullgéra sina uppdrag.

Komplexitetens 6kning. De uppgifter kommunerna ansvarar for har blivit mer komplexa.
Socialtjansten moéter multiproblematik. Skolan ska hantera savél digitalisering som
segregation. Klimatanpassning krdaver kompetenser som inte fanns nér
forvaltningsorganisationen designades. Cybersikerhet och informationspéverkan &r hot som
ingen planerade for.

Statens fordndrade roll. Staten har under 2000-talet dkat detaljstyrningen av kommunerna
genom riktade statsbidrag, nationella mal och utokad tillsyn, samtidigt som
finansieringsansvaret i hog grad forblir kommunalt. Detta skapar en spanning mellan formell
autonomi och reell styrning. Nya uppdrag adderas men sillan med motsvarande resurser.

Globala kedjereaktioner. Kommunernas verksamhet dr numera inbdddad i globala system
pa sétt som tidigare generationer inte behdvde beakta. Pandemin visade hur snabbt en kris pa
andra sidan jorden kunde lamslad kommunal dldreomsorg. Energikrisen 2022 demonstrerade
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kommunernas exponering mot geopolitiska konflikter. Cyberattacken mot kommunernas IT-
leverantdr 2025 synliggjorde beroenden som fa hade pa sin radar.

2.5 Fran forvaltning till transformation

Den situation kommunerna nu befinner sig i krdver ndgot mer én effektivisering av befintlig
verksamhet. Den kriver transformation, en genomgripande omprévning av vad kommunen
gor, hur den gor det, och vilka ramar som behdvs for att mojliggora fordndring.

Vad som behéver fordndras. Kommunernas kdrnuppdrag forblir i grunden detsamma. Att
tillhandahalla vélfardstjénster, skapa goda livsvillkor och uppriétthalla demokratisk styrning.
Men hur uppdraget fullgdrs maste anpassas. Hemtjinst kan inte bedrivas pa samma sitt nér
antalet dldre fordubblas medan arbetskraften minskar. Undervisning kan inte se likadan ut nér
Al forédndrar villkoren i klassrummet. Beredskap kan inte planeras utifrdn antaganden om
permanent fred.

Hur fordndring sker. Transformation handlar om att utveckla organisationens formaga att
fordndra sig sjélv. Det racker inte med enstaka projekt eller reformer. Kommuner behdver
bygga in formagan till kontinuerlig anpassning i sina strukturer, processer och kulturer.

Vilka ramar som krivs. Kommunallagens flexibilitet 4r en tillgdng, men nuvarande
regelverk skapar ocksé hinder for nddvindig omstillning. Upphandlingsregler begrénsar
innovationspartnerskap. Statsstodsregler forsvéarar samverkan med ndringsliv. Sektorsgrinser
inom staten speglas i stupror pa kommunal niva. En omstéllning av den omfattning som krévs
forutsatter att dven regelverken utvecklas.

2.6 Forvalta och fornya, samtidigt

En central insikt frdn forskningen om organisatorisk transformation &r att framgéngsrika
organisationer behover klara av tva saker samtidigt. Forvalta det befintliga och fornya for
framtiden. Organisationsteoretikern James March (1991) kallade detta "exploration" och
"exploitation", utforskande och utnyttjande.

Utnyttjande (forvaltning) handlar om att optimera det som redan finns. Effektivisera
processer, forbéttra kvalitet, minska kostnader. Utforskande (fornyelse) handlar om att skapa
nytt. Experimentera, ta risker, prova alternativ. Bdda dr nédvéndiga, men de forutsitter olika
logiker, kompetenser och kulturer.

De flesta organisationer, inte minst offentliga verksamheter, har en inbyggd slagsida mot
forvaltning. Budgetsystem, uppfoljningsmodeller och ansvarsutkrivande dr designade for att
optimera befintlig verksamhet, inte for att mojliggora det oprovade. Magnusson et al. (2020)
visar hur svenska myndigheter utvecklat "glidning mot effektivitet" (efficiency creep), en
gradvis forskjutning mot kortsiktig effektivisering pa bekostnad av 1dngsiktig fornyelse, och
hur "skugginnovation" (shadow innovation) uppstar nar medarbetare tvingas innovera i det
tysta for att regelverken inte tillater ppen experimentering.

Smith och Umans (2015) har studerat organisatorisk ambidexteritet, formégan att vara
"tvahént", 1 offentlig verksamhet. Deras forskning visar att ledarskapet spelar avgorande roll
for om verksamheter ska lyckas balansera forvaltning och fornyelse. Kommunledningar som
enbart fokuserar pa effektivisering tenderar att underminera organisationens forméga till
anpassning och fornyelse.
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Det tvahénta ledarskap som krivs handlar inte om att vélja mellan stabilitet och fordndring
utan om att hantera badda samtidigt. Att uppratthélla trygg och likvardig vélfard samtidigt som
man provar nya sétt att mota framtidens behov. Att forvalta dagens system samtidigt som man
bygger morgondagens kapacitet.

2.7 Omvarldsanalysens roll

I detta landskap blir formagan att forsta och tolka omvirlden strategiskt avgérande. En
kommunledning som fattar beslut baserat pa gardagens verklighet kommer systematiskt att
felbedoma framtiden.

Omvirldsanalys ér en betydelsefull kompetens for strategisk styrning. Den behdver
institutionaliseras, inte som ett projekt som genomfors vart fjarde ar utan som en kontinuerlig
praktik inbidddad i ledningsprocesserna.

Denna rapport syftar till att bidra med underlag for sddan analys. Men den kan aldrig ersitta
kommunens egen forstielse av sin specifika situation. En omvérldsanalys som denna
beskriver de gemensamma kraftfélt som pdverkar alla kommuner. Den méste kompletteras
med lokal analys av hur dessa krafter manifesteras i den egna geografin, demografin och
verksamheten.

Den kommun som léser denna rapport bor stélla sig ett antal fragor. Vad betyder detta for oss?
Hur exponerade ir vi for de trender som beskrivs? Vilka formagor behdver vi utveckla for att
navigera det landskap som nu tar form?

3. Syfte och avgransningar

3.1 Syfte

Utblick 2026 syftar till att stérka svenska kommuners formaga till strategisk
omvérldsforstielse och ldngsiktig planering. I en tid av accelererande fordndring och
systemisk osédkerhet dr kunskap om omvérlden en strategisk tillgdng, men endast om den
omsitts 1 handling.

Rapporten syftar till att erbjuda en sammanhéngande omvirldsbild som knyter samman
enskilda trender till ett begripligt monster. Den strivar efter att forankra analysen i kommunal
kontext sa att globala och nationella utvecklingar blir relevanta for lokal planering. Vidare
syftar den till att synliggdra osdkerheter och alternativa utvecklingsvagar snarare én att
presentera en enda framtid som given. Ambitionen &r ocksé att stimulera strategisk reflektion
om kommunens position, prioriteringar och formagor samt att ge underlag for
institutionaliserad omvérldsbevakning som kontinuerlig praktik snarare én engangshéndelse.

3.2 Vad rapporten inte ar

Rapporten ér inte en prognos. Framtiden &r alltid genuint oséker och rapporten beskriver
trender, spanningar och scenarier snarare dn forutségelser. Den &r inte heller en handlingsplan,
eftersom strategiska prioriteringar méste forankras i varje kommuns unika forutséttningar.
Rapporten utgor inte nigot politiskt stdllningstagande. Analysen strivar efter saklighet, men
all omvirldsanalys innebar ett val av perspektiv. Slutligen dr den inte komplett. Varje
kommun behdver komplettera med egen analys av lokala forutsittningar.
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Rapporten har ett geografiskt fokus pa svenska kommuner som primér malgrupp, med nordisk
och europeisk kontext. Tidshorisonten spénner 6ver 2025-2030 som primér period, med
utblickar mot 2035. Analysnivén &r strategisk snarare &dn operativ, med fokus pa trender
snarare dn enskilda hindelser. Aktorsperspektivet utgar frain kommunen som helhet, inte
enskilda forvaltningar eller bolag.

3.3 Avgransningar

4. Metod - Omvarldsanalysens hantverk

Omvirldsanalys ér ett hantverk som kan ldras, systematiseras och institutionaliseras. Detta
kapitel beskriver de metodiska principer som véglett framtagningen av denna rapport, och
som kan vigleda kommuner som vill utveckla sin egen omvarldsforméga.

4.1 Vad omvarldsanalys ar och inte ar

Omviérldsanalys syftar till att forstd de externa krafter som formar en organisations
handlingsutrymme. Det dr inte prognosarbete. Framtiden dr genuint oséker och ingen metod
kan eliminera den osdkerheten. Det dr inte heller ren informationssammanstillning. Data utan
tolkning ger ingen handlingsvégledning.

En anvindbar omvérldsanalys gor tre saker. For det forsta identifierar den relevanta signaler.
Omvirlden producerar en odndlig méngd information och omvérldsanalysens forsta uppgift ar
att urskilja vad som ér relevant, vilka fordndringar, trender och héndelser som faktiskt
paverkar organisationens mojligheter och begrénsningar. For det andra tolkar den signalernas
betydelse. En signal ér inte samma sak som konsekvensen av den. Att Kina investerar kraftigt
1 humanoid robotik dr en observation, men vad det betyder for svensk arbetsmarknad, och i
forldngningen for kommuners skatteunderlag och kompetensforsorjning, kréver analys och
bedomning. For det tredje kommunicerar den pa sétt som mdjliggér handling. En
omvérldsanalys som stannar i analytikerns skrivbord har inget vdrde, och analysen maste né
beslutsfattare, vara begriplig for dem och koppla till de beslut de faktiskt stir infor.

4.2 Analysprocessens faser

Arbetet med denna rapport har f6ljt en iterativ process som kan beskrivas i fyra dverlappande
faser.

Fas 1 - Signalspaning och informationsinsamling. Den forsta fasen handlar om att
kasta ett brett nat. Vad hander i omvéarlden som kan vara relevant? Kallor inkluderar
akademisk forskning, myndighetspublikationer, internationella organisationers
rapporter, kvalificerad fackmedia och systematisk bevakning av nyckelaktorer. Malet ar
inte fullstandighet, det ar omojligt, utan tillracklig bredd for att inte missa avgdrande
utvecklingar.

For denna rapport har vi systematiskt bevakat internationella institutioner som IMF,
Varldsbanken, OECD och EU-kommissionen. Forskningsinstitut som V-Dem institutet,
FOI, RISE, World Uncertainty Index, och Hybrid Centre of Excellence ar nagra exempel.
Svenska myndigheter s som SCB, SKR, MSB och Statskontoret, och utredningar sa
som Kommunutredningen (SOU 2020:8) har bidragit med nationell kontext. Dartill
kommer branschspecifika kallor per trendomrade samt akademisk litteratur inom
relevanta discipliner.
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Fas 2: Strukturering och hypotesgenerering. Ramaterial maste organiseras. Vilka
monster framtrader? Vilka teman aterkommer? Hur hanger enskilda observationer
ihop? | denna fas formuleras tentativa hypoteser om vad som hander och varfor.

Ett centralt verktyg ar att explicit formulera de antaganden som ligger till grund for
tolkningarna. Om vi menar att "geopolitisk osakerhet kommer att forbli forhojd", varfor
tror vi det? Vilka observationer stdder slutsatsen? Vilka observationer talar emot?

Fas 3: Kritisk granskning och alternativhypoteser. Alla analytiker har blinda flackar
och férutfattade meningar. Fas tre handlar om att systematiskt utmana de egna
tolkningarna. Finns det alternativa forklaringar till samma observationer? Vilka
perspektiv har inte beaktats? Var ar osakerheten storst?

En specifik teknik ar "Analysis of Competing Hypotheses", att parallellt formulera och
utvardera flera mojliga tolkningar snarare an att lasa sig vid den forsta som verkar rimlig
(Heuer, 1999). En annan ar "premortem", att forestalla sig att analysen visat sig felaktig
och sedan resonera bakat om vad som kan ha gatt fel (Klein, 2007).

Fas 4: Syntes och kommunikation. Den avslutande fasen handlar om att vava samman
delanalyserna till en sammanhéangande helhet och presentera den pa ett satt som ar
anvandbart for malgruppen. Detta innebar svara avvagningar mellan precision och
begriplighet, mellan nyanser och tydlighet.

4.3 Kallkritik och validering

All omvérldsanalys stdr och faller med kvaliteten pd underliggande killor. Denna rapport
tillampar flera principer. Primidrkéllor prioriteras, nér vi citerar statistik gér vi till
ursprungskillan I s& hog utstrackning som mojligt, och nér vi beskriver en myndighets
bedomning laser vi myndighetens rapport, inte en sammanfattning. Kéllornas perspektiv
beaktas eftersom alla kéllor har perspektiv och intressen; SKR representerar kommunsektorns
intressen medan en branschorganisation for teknikleverantorer har andra utgdngspunkter,
vilket inte gor kéllorna oanvindbara men kréver att deras perspektiv explicit beaktas i
tolkningen. Triangulering efterstrivas, en observation som endast stods av en kélla behandlas
mer forsiktigt &n en som bekriftas frén flera oberoende hall, och nér flera seridsa kéllor pekar
at samma héll okar tilliten till slutsatsen. Datering anges genomgaende eftersom omvérlden
fordndras snabbt; data frdn 2020 beskriver en annan verklighet d4n 2025, och alla kéllor dateras
explicit sd att ldsaren kan bedoma aktualitet.

4.4 Osiakerhetens hantering

En serios omvérldsanalys maste vara drlig med vad den inte vet. Osdkerhet hanteras pé flera
sdtt 1 denna rapport. Explicita osdkerhetsmarkeringar anvdnds genomgaende. Nir vi inte vet
anvander vi sprdk som signalerar det, och skillnaden mellan "kommer att", "forvéintas", "kan"
och "dr mojligt" d4r meningsfull och avsiktlig. Scenarioalternativ presenteras istillet for att
framstilla en framtid som given. Scenarioavsnittet ar en explicit hantering av osékerhet.

Viéndpunktshéndelser med lag sannolikhet men hoga konsekvenser, som inte fingas av
trendextrapolering, behandlas separat for att synliggora att framtiden kan avvika dramatiskt
frén huvudspéret.
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4.5 Analysens begransningar och blinda flackar

Ingen omvirldsanalys dr komplett eller neutral. Flera begransningar praglar denna rapport.
Den geografiska och kulturella positionen spelar roll, analysen dr skriven frén ett svenskt
perspektiv, I Sverige, for svenska kommuner, och globala utvecklingar filtreras genom denna
lins; perspektiv som hade framtritt tydligare frén andra utsiktspunkter kan ha tonats ned.
Sprakliga begrénsningar finns eftersom kéllmaterial pd svenska, engelska och till viss del
nordiska sprak har kunnat bearbetas, medan viktiga perspektiv fran andra sprakomraden, inte
minst kinesiska, arabiska och ryska originaltexter, inte varit direkt tillgéngliga. Disciplindra
styrkor och svagheter har ocksé paverkat arbetet; analysprocessen har haft starkare kompetens
inom digital transformation, organisationsteori och sidkerhetspolitik &n inom exempelvis
klimatvetenskap eller makroekonomi, vilket paverkar djupet i olika delar av analysen.
Tidpunktens paverkan dr ocksa betydande. Omvirldsanalys &r en férskvara och denna rapport
fardigstélldes i november 2025; utvecklingar efter denna tidpunkt fdngas inte, och hindelser
som framstod som centrala vid skrivtillfallet kan komma att blekna medan annat kan eskalera.
Slutligen finns strukturella blinda flackar. Analysen har sannolikt underskattat betydelsen av
faktorer som inte uppméarksammas i de kdllor som bevakats, och det som inte diskuteras 1
svenska myndighetspublikationer eller internationella rapporter tenderar att inte heller fingas
1 en analys som bygger pd sddana killor.

4.6 Hur kommuner kan institutionalisera omvarldsanalys

Denna rapport &r ett externt bidrag. Men kommuner som vill utveckla strategisk
omvérldsformaga behover bygga intern kapacitet. Det géller att borja smétt och konkret.
Omvirldsanalys behdver inte vara ett stort projekt; en tjinsteperson som systematiskt ldser
och sammanfattar SKR:s rapporter for kommunledningen &r omvérldsanalys, liksom en
arbetsgrupp som foljer utvecklingen inom Al och rapporterar till skolndmnden. Det &r viktigt
att koppla till befintliga processer eftersom omvérldsanalys far storst genomslag om den
integreras 1 existerande styrprocesser som budgetberedning, strategiarbete och riskanalys,
snarare dn adderas som ytterligare ett spar. Utrymme for reflektion behdver skapas, insikter
uppstar nidr manniskor har tid att tanka tillsammans, och kommunledningar som alltid springer
mellan méten hinner inte bearbeta omvérldsinformation; strategiska dialoger behdver
schemalédggas och vdrnas. Osdkerhet maste accepteras eftersom omvérldsanalys inte ger
definitiva svar; en organisation som forvantar sig sdkerhet kommer att bli besviken, och
vérdet ligger i att beslut fattas med béttre medvetenhet om osékerheter och alternativ. Det
giller ocksd att ldra av varandra. Kommuner har olika forutséttningar att bedriva
omvdrldsanalys, och samverkan genom néatverk, regionala samarbeten eller SKR:s plattformar
gor det mgjligt att dela insikter och undvika att varje kommun uppfinner hjulet.

5. Ramverk for systemisk transformation

For att kunna tolka och agera pa de trender som beskrivs i denna rapport behdvs ett ramverk,
en begreppslig verktygslada for att forstd hur organisationer fordndras, varfor fordndring ofta
misslyckas, och vad som krévs for att navigera i genuint osikra miljoer.

5.1 Varfor "transformation" snarare an "forandring"?

Alla organisationer fordndras hela tiden. Personal byts ut, system uppgraderas, processer
justeras. Sadan forandring dr nddvéandig men otillrdcklig i den situation kommunerna nu
befinner sig i.

Transformation innebér ndgot kvalitativt annorlunda. En fundamental omprévning av
organisationens grundliggande sitt att fungera. Inte bara bdttre utan annorlunda. Ett exempel
pa en form av transformation &r digital transformation, i vilken den omstdllningen i en digital
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tid &r 1 fokus. Hanelt et al. (2021) definierar digital transformation som "organisatorisk

fordndring som triggas och formas av utbredd anvéndning av digital teknik", men poéngterar
att det avgorande dr den organisatoriska fordndringen, inte tekniken i sig.

Skillnaden kan illustreras med ett exempel. En kommun som digitaliserar blanketter for
bygglovsansokan effektiviserar sin verksamhet, men transformerar den inte nddvéndigtvis. En
kommun som fundamentalt omformar hur medborgardialog, planeringsprocess och beslut
hénger samman genom att anvénda digital teknik som mdjliggorare, det ar transformation.

5.2 Organisatorisk ambidexteritet, balanserat ledarskap

Ett centralt begrepp for att forsta transformationsutmaningen ar "organisatorisk
ambidexteritet", formagan att vara organisatoriskt tvdhint. Termen myntades av Duncan
(1976) men fick genomslag genom March (1991) i sin klassiska artikel om "Exploration and
Exploitation in Organizational Learning".

March beskriver tva fundamentalt olika aktiviteter som alla organisationer behdver dgna sig
at. Exploitation, eller utnyttjande, handlar om att forfina, utveckla och effektivisera det
befintliga. Det innefattar att soka det stabila, processforbittring, kvalitetssdkring,
kostnadsreducering och inkrementell forbéttring, med nyckelord som effektivitet, precision
och upprepning. Exploration, eller utforskande, handlar om att sdka det instabila och det nya,
som innefattar experiment, risktagande, upptickt och innovation, med nyckelord som
variation, flexibilitet och upptickt.

Béda dr nodvéndiga. En organisation som endast utnyttjar riskerar att fastna i "i en félla av
egen kompetens", att bli allt béttre pa saker som blir allt mindre relevanta. En organisation
som endast utforskar riskerar att aldrig realisera vérde av sina experiment, "att alltid starta
men aldrig avsluta". March (1991) visar att langsiktig 6verlevnad kréver balans mellan bada.

5.3 Varfor offentlig sektor tenderar mot utnyttjande och forvaltning

Forskning om skillnader mellan offentlig och privat sektor visar att offentliga organisationer
verkar under starkare politiska och legala begrénsningar, vilket forsvarar risktagande och
experimentell fornyelse (Boyne, 2002). Tillsammans med annan forskning om offentlig
innovation pekar detta pd att det ofta &r svérare att balansera forvaltning och fornyelse i
offentlig sektor &n i privat. Flera strukturella faktorer bidrar. Ansvarsutkrdvandet spelar stor
roll. Offentliga verksamheter granskas av revisorer, tillsynsmyndigheter, media och
medborgare, och misslyckade experiment &r synliga och politiskt kostbara medan
framgangsrik effektivisering ar léttare att forsvara dn experiment med osékert utfall.
Budgetsystemen gynnar tydligt avgrinsade aktiviteter med forutsidgbara resultat genom arliga
budgetar och projektfinansiering, medan utforskande arbete, som per definition har osédkert
utfall och svéarbestimd tidsram, passar daligt i dessa mallar. Regelstyrningen &r ocksé en
faktor eftersom kommunal verksamhet regleras genom lagar, forordningar och foreskrifter dér
att "folja reglerna" inte &r valfritt, vilket skapar en kultur dir regelefterlevnad prioriteras
framfor nyskapande. Slutligen inverkar professionella normer, mnga kommunala
medarbetare tillhor professioner som lérare, socialarbetare och sjukskdterskor med starka
normer kring hur arbetet "ska" utforas; professionella normer ar virdefulla for kvalitet men
kan bromsa fornyelse.

Magnusson et al. (2020) har studerat detta fenomen i svenska myndigheter och identifierat
vad de kallar "effektivitetsglidning", en gradvis forskjutning dér kraven pé kortsiktig
effektivitet tranger ut utrymmet for langsiktig fornyelse. De beskriver ocksé "dold
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innovation", hur medarbetare som ser behov av fornyelse tvingas experimentera under radarn
eftersom de formella systemen inte tillater det.

5.4 Strategier for organisatorisk tvahanthet

Hur kan organisationer som har en strukturell slagsida mot forvaltning dnda lyckas med
fornyelse och transformation? Forskningen beskriver flera strategier. Organisatorisk
tvahédnthet innebir ofta en separation av enheter, dér vissa fokuserar pa forvaltning och andra
pa fornyelse. Kommuner som skapar "innovationsenheter", "digitaliseringskontor" eller
"utvecklingsavdelningar" tillimpar denna strategi, som for med sig risken ar att fornyelsen
stannar i sin egen bubbla utan att paverka kérnverksamheten. Kontextuell tvahdnthet bygger
istéllet en kultur ddr samma medarbetare kan vidxla mellan forvaltning och fornyelse beroende
pa situation, vilket kraver ledarskap som aktivt signalerar att bada ar virdefulla och tillatna
(Smith & Umans, 2015). Temporal tvéhdnthet innebér att organisationen fokuserar pd
forvaltning under vissa perioder och fornyelse under andra. Det dr dock svért i kommunal
kontext dar kdrnverksamheten aldrig kan "pausas". Natverksbaserad tvahénthet bygger pé
samverkan med externa aktdrer som forskningsinstitut, teknikféretag och andra kommuner,
vilket ger tillgang till utforskande kapacitet utan att organisationen sjilv behdver bygga den.
RISE:s samarbeten med kommuner &r ett exempel pd denna strategi.

5.5 Fran individ till system - institutionell troghet

Transformation handlar inte bara om vad enskilda ledare gor. Organisationer dr inbdddade i
institutionella sammanhang som formar vad som dr mdjligt och ténkbart.

Institutionell teori (Scott, 2001) visar hur organisationer paverkas av tre typer av tryck. Det
regulatoriska trycket utgors av lagar, regler och sanktioner, alltsé det som formellt &r tillatet
eller forbjudet. Det normativa trycket kommer fran professionella och branschmassiga normer
om vad som anses ritt eller bést. Slutligen finns det kognitivt-kulturella trycket fran
grundliggande antaganden om hur saker 4r och bor vara, antaganden som ofta tas for givna.
En kommun som vill transformera sin verksamhet moter alla tre typerna av tryck.
Kommunallagen sétter ramar. Professionsnormer definierar kvalitet. Organisationskulturen
avgor vad som uppfattas som "mdojligt". Varaktig transformation kréver att alla tre nivaerna
adresseras.

Sérskilt utmanande ér det kognitiv-kulturella trycket eftersom det ofta dr osynligt.
Antaganden om att "sa hér har vi alltid gjort" eller "det gar inte i var kommun" begrinsar
handlingsutrymmet utan att ndgon explicit beslutat det. Att synliggora och ifrédgasitta sddana
antaganden dr en central ledarskapsuppgift i transformation.

5.6 Radighet och forandringskraft

Institutionella strukturer &r formerande men inte deterministiska. Individer och grupper har
radighet (agency), eller en forméga att handla och paverka &dven inom begransande strukturer
(Emirbayer & Mische, 1998).

Forskning om "institutional entrepreneurship" (Garud et al., 2007) visar hur aktdrer kan
forédndra institutioner inifran. Baserat pd denna forskning kan tre centrala formégor
identifieras. For det forsta krivs en diagnostisk formaga, att kunna se och bendmna det som
andra tar for givet, att stélla frdgor om varfor vi gor sé hér, vilka alternativ som finns och vad
vi egentligen forsoker dstadkomma. For det andra behdvs en visiondr férmdga att beskriva en
mdjlig framtid som ar annorlunda men trovardig, att konkretisera det abstrakta. For det tredje
krévs en mobiliserande formdga att bygga koalitioner, vinna stéd och koordinera handling.
Fornyelse drivs sdllan av ensamma hjdltar utan av nédtverk av engagerade aktorer.
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Tinjan (2025) har studerat digital transformation i svensk offentlig sektor och visar hur
enskilda "forandringsagenter" lyckats driva transformation genom att strategiskt navigera
institutionella begransningar, ibland genom att arbeta inom dem, ibland genom att utmana
dem.

5.7 Systemisk transformation som perspektiv

Enskilda trender kan analyseras isolerat. Men den verkliga utmaningen fér kommunerna
ligger 1 hur trenderna samverkar. Demografisk férdndring paverkar ekonomin som paverkar
mdjligheten att investera i digitalisering som paverkar forméigan att hantera klimatanpassning
som paverkar attraktiviteten for inflyttning som paverkar demografin.

Ett systemiskt perspektiv (Meadows, 2008) innebér flera saker. Det innebér att identifiera
aterkopplingar, det vill séga hur férdndringar i en del av systemet skapar effekter som
forstirker eller motverkar den ursprungliga fordndringen. Avfolkning leder till sémre service
som leder till mer avfolkning. En forstirkande loop. Det innebér att soka hévstangspunkter
dér sma insatser pa ritt stélle kan ge stora effekter. En kommun med begrinsade resurser
méste fokusera pa dtgirder som paverkar flera omraden samtidigt. Det kraver ocksd att
acceptera fordrojningar, eftersom effekter av atgéarder ofta visar sig med betydande
tidsfordrojning. Investeringar i forskola ger effekt pa arbetsmarknaden tjugo ar senare. Detta
kraver langsiktighet som politiska mandatperioder inte automatiskt uppmuntrar. Slutligen
méste vi vara beredda pa icke-linjéritet, att system plotsligt kan skifta frén ett tillstdnd till ett
annat vid kritiska trosklar. En kommun som gradvis tappar invanare kan plotsligt passera en
troskel dir skola och service blir ohdllbar, varpé avfolkningen accelererar.

5.8 Implikationer for kommunalt ledarskap

Vad innebér detta ramverk for dem som leder kommuner? Det handlar {for det forsta om bdde-
och, inte antingen-eller. Transformation handlar inte om att 6verge befintlig verksamhet for
experimentens skull. Det handlar om att utveckla formagan att géra bada. Att driva trygg,
effektiv daglig verksamhet samtidigt som man bygger kapacitet for framtiden.

Det kréaver ocksé ett ledarskap som aktivt arbetar med de strukturer, regler, normer,
antaganden, som formar organisationens beteende. Kommunledningar behdver forma
forutséttningarna for beslut, inte bara fatta beslut.

Vidare krévs tolerans for osékerhet. Transformation innebér per definition att man inte vet
exakt hur det ska bli. Ledare som kriver fullstdndig sdkerhet innan handling kommer att
fastna i analysparalys. Formagan att agera trots osdkerhet dr avgorande.

Det forutsitter ocksa langsiktighet trots kortsiktiga tryck. Politiska mandatperioder,
budgetcykler och medias cykler skapar konstant tryck pé kortsiktighet. Transformation kréver
ett perspektiv som stricker sig bortom nidsta val. Att skapa institutionella strukturer som
skyddar langsiktiga initiativ &r en central uppgift.

Slutligen behdvs systemiskt tinkande. Kommuner som organiserar arbetet i stupror, dir varje
forvaltning optimerar sin del, riskerar att suboptimera helheten. Systemisk transformation
forutsitter en formaga att se samband, koordinera insatser och prioritera atgérder med bred
paverkan.
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6. Fem makrotrender i forandring

6.1 Den demografiska vaindpunkten

I en liten kommun i norra Visterbotten bor numera fler pensionérer dn forvéirvsarbetande.
Kommunalradet vet att situationen kommer att forvirras: SCB:s senaste prognos visar att
befolkningen i atta av Sveriges 21 lidn forviantas minska fram till 2040, med Vésternorrland
och Norrbotten i topp (SCB, 2024a). Samtidigt, i en expansiv Stockholmsforort, kimpar
kommunledningen med ett annat problem. De hinner inte bygga forskolor och skolor
tillrdckligt snabbt for att mota inflyttningen. Samma land, samma tid, men radikalt olika
demografiska verkligheter.

Detta ér den demografiska vindpunktens kdrna. Inte en enhetlig utveckling utan en
accelererande divergens som splittrar Sverige i tvd verkligheter med fundamentalt olika
forutséttningar for vilfard och samhéllsservice.

6.1.1 Befolkningsprognosen visar en brytpunkt

Sveriges befolkning berdknas dka fran dagens 10,6 miljoner till 10,7 miljoner ar 2030. En
okning pé bara 90 000 personer under sex ar. Det &r en dramatisk avmattning jamfort med de
senaste decennierna, dd befolkningen vixte med i genomsnitt 52 000 personer per ar. Under
perioden 2025-2029 berdknas drlig 6kningstakt sjunka till knappt 12 000 (SCB, 2025a).

Nér EU:s massflyktsdirektiv upphor 4 mars 2027 och méinga ukrainska flyktingar inte lingre
omfattas av tillfalligt skydd kan befolkningsnivan péverkas mirkbart. SCB:s alternativa
scenarier visar att skillnaden mellan olika antaganden om hur manga som stannar handlar om
cirka 20-30 tusen personer pa nagra ars sikt.

Asylrelaterade uppehéllstillstand sjonk till 6 250, den lagsta nivan sedan 1985
(Migrationsverket, 2025). Den migrationspolitiska svingningen dr abrupt och fir omedelbar
demografisk effekt.

6.1.2 Fran befolkningspyramid till urna

Den mest genomgripande demografiska forindringen ir befolkningens aldrande. Ar 2050
forvéntas néstan var fjarde svensk vara 65 ar eller dldre. Andelen Gver 80 ar, den grupp som
har storst behov av vard och omsorg, vixer fran dagens cirka 5 procent till 9 procent (SCB,
2025a). I absoluta tal innebdr det hundratusentals fler dldre som behdver hemtjénst, sirskilt
boende och sjukvard.

Den demografiska forsorjningskvoten, antalet personer i icke-arbetsfor alder per 100 personer
i arbetsfor alder, ar redan 77 i riket som helhet. Men variationen &r mycket stor. I Goteborgs
stad dr kvoten 59, medan mer dn hilften av Sveriges kommuner har en kvot dver 90
(Ekonomifakta, 2025). Till 2050 berédknas rikskvoten stiga till 83 (SCB, 2025b).

Vad betyder dessa siffror i praktiken? Om 100 personer ska forsorja 77 som inte arbetar &r det
en utmaning. Om samma 100 ska forsorja 100 &r det en annan. En som kridver antingen
kraftigt hojda skatter, drastiskt 6kad produktivitet, eller fundamental omprdévning av vad
offentlig sektor kan och ska gora.

6.1.3 Barnkullskrisen

Demografin stéller inte bara krav genom aldrandet. Den skapar ocksa akuta strukturproblem
genom sjunkande barnkullar. Sveriges summerade fruktsamhetstal sjonk till 1,43 barn per
kvinna 2024, historiskt 14gt och langt under erséttningsnivén 2,1 (SCB, 2025a).
Konsekvenserna dr redan synliga. Enligt SKR (2025a) kommer Sverige att ha 43 000 férre
forskolebarn och 172 000 farre grundskolebarn fram till 2034. Det motsvarar kapacitet for
800 forskolor och 700 grundskolor som blir dverflodiga. SKR berdknar att omkring 1 000
forskolor behdver ldggas ned fram till 2027.
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Paradoxen ir sldende. Kommuner som for tio ar sedan byggde nya skolor star nu infor svara

beslut om nedlédggningar. Investeringar som gjordes for en befolkning som aldrig kom.

Personal som utbildades for tjdnster som inte langre behdvs. Samtidigt som andra kommuner

desperat soker larare och forskolldrare de inte kan rekrytera.

6.1.4 Migrationen - arbetskraft eller flyktingar

Den migrationspolitiska omsvéngningen fordndrar demografins dynamik. Total invandring
2024 uppgick till 116 197 personer, med en tydlig forskjutning i sammanséttningen dér
personer fodda i Ukraina utgjorde den stdrsta gruppen (SCB, 2025). Antalet beviljade
uppehéllstillstand i kategorin Arbetsmarknad minskade fran 36 514 ar 2023 till 27 009 ér
2024, en nedging som Migrationsverket kopplar till skérpta forsorjningskrav och skarpt
kontroll. Sedan den 1 november 2023 krédvs en 16n pa minst 80 procent av medianldnen for att
ett arbetstillstind ska anses ge god forsorjning, och regeringen har beslutat att hoja kravet till
90 procent av medianlonen, vilket bedoms minska arbetskraftsinvandringen ytterligare.
Forskning om arbetskraftsinvandring fran tredjeland visar att en klar majoritet av
arbetskraftsinvandrarna dr verksamma 1 storstadsldnen Stockholm, Viéstra Go6taland och
Skéne. Samtidigt ligger endast tva av landets 20 folkrikaste kommuner i Norrland, Umea och
Giévle. De kommuner som har stdrst behov av arbetskraft, sérskilt glesbygdskommuner i det
norra inlandet, dr darfor séllan de kommuner dér arbetskraftsinvandrare faktiskt bosétter sig.
Familjeéterforening star for cirka 24 000 uppehéllstillstiand per ar. Dessa individer hamnar
ofta i kommuner med befintliga diasporagrupper, vilket forstarker koncentrationen till vissa
omréaden. Segregationsdynamiken dr inbyggd 1 migrationsmdnstren.

6.1.5 Geografiska skillnader - tva Sverige

Urbaniseringen fortsétter. Omkring 85 procent av Sveriges befolkning bor i titorter, och drygt
hélften bor i de tre storstadsregionerna Stockholm, Gdteborg och Malmé. Storstadsldanen stir
for merparten av befolkningsdkningen under prognosperioden, med tyngdpunkt i de tre
storstadsregionerna.

Glesbygdskommunerna krymper. Sorsele och Arjeplog forlorade 7—8 procent av befolkningen
under de senaste aren. Véasternorrland och Norrbottens ldn prognostiseras minska med dver 5
procent till 2040. Ar 2023 hade 193 av 290 kommuner befolkningsminskning (SCB, 2024a).
Men bilden ir inte svartvit. I 112 kommuner vixer titorten medan landsbygden krymper.
Samma kommun rymmer bade expansion och avfolkning. Uppsala och Enkdping har vixande
landsbygdsbefolkning tack vare nirheten till Stockholm. Pendlingskommuner runt storre
stader vaxer, medan kommuner utan den kopplingen tappar.

6.1.5 Arbetsmarknadens matchningsproblem

Demografin visar hur det blir fler dldre, men dven férre barn. Den skapar ocksa obalans pa
arbetsmarknaden. Arbetsformedlingen (2024) konstaterar att néstan 85 procent av de
langtidsarbetslosa beddms ha svagare stillning pa arbetsmarknaden, de saknar de
kompetenser arbetsgivare efterfragar.

Paradoxen ir pétaglig. Trots svag konjunktur upplever majoriteten av arbetsgivare
rekryteringsproblem. I norra Sverige dr bristen akut inom vérd, omsorg, utbildning, IT,
transport och industri. Ungdomsarbetslosheten ligger samtidigt pé 22,7 procent. 145 700 unga
(15-24 ar) var arbetslosa i september 2024 (Arbetsformedlingen, 2024).

Matchningsproblemet har geografisk dimension. Arbetslosheten finns dér jobben inte finns,
kompetensen finns dér arbetsgivarna inte finns. Denna rumsliga obalans kan inte 10sas med
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arbetsmarknadspolitik allena, utan forutsétter regional utvecklingspolitik, bostadspolitik och
utbildningspolitik i samverkan.

6.1.6 Kompetensforsorjningskrisen

For kommunerna dr kompetensforsorjningen redan kritisk. SKR (2025b) berdknar att
dldreomsorgen behover 66 000 fler anstéllda fram till 2033. Hélso- och sjukvarden behdver
18 000 fler under samma period. Dessa behov ska motas i en arbetsmarknad dir den
arbetsfora befolkningen minskar som andel.

Aldreomsorgslyftet 2025, med 1,695 miljarder kronor for vidareutbildning, &r ett forsok att
mdta utmaningen. Néstan 3 000 personer avslutade dldreomsorgutbildning under
programmets tva forsta ar (SKR, 2025b). Men volymen é&r en droppe i havet jamfort med
behoven.

Utbildningssektorn méter motsatt utmaning. Overkapacitet snarare én brist. Men att minska
personalstyrkan i skolan samtidigt som andra sektorer desperat behdver medarbetare
forutsétter en formaga till omstéllning som séllan finns. En forskolldrare blir inte
underskoterska utan betydande omskolning.

6.1.7 Kommunalekonomiska konsekvenser

Demografins effekter pA kommunernas ekonomi dr direkta och oundvikliga. Kommunernas
totala kostnader 2024 uppgick till omkring 870 miljarder kronor. Skola och barnomsorg stod
for drygt 40 procent av kostnaderna, och tillsammans med dldreomsorg och dvriga
vélfardsinsatser utgdr dessa verksamheter ungeféar 60 procent av kommunernas samlade
utgifter.

Skatteunderlaget, den beskattningsbara inkomsten som finansierar kommunal verksambhet,
véxer langsammare 4n kostnaderna i en aldrande befolkning. Férre arbetar, fler behover
omsorg. Ekvationen gar inte ihop utan ndgon form av anpassning. Hojda skatter, minskad
ambitionsniva, 6kade statsbidrag, forbattringar av produktivitet, och fornyelse av arbetssitt,
metoder och praktiker dr ndgra sddana former av anpassningar som behdver genomforas.

Regionsektorn redovisade 22 miljarder i underskott 2023-2024 (SKR, 2025c¢). Ungefér
hilften av regionerna hade underskott trots nationella dverskott. De generella statsbidragen
har inte vardesékrats fullt ut, en reell forlust pé cirka 2,5 miljarder kronor 2026.

6.1.8 Mot-trender och osdkerheter

Demografiska prognoser dr inte 0desbestimda. Flera faktorer kan fordndra utvecklingen.
Osiikerhet i antal fodslar. Fruktsamhetstalet har historiskt varierat med ekonomiska
konjunkturer, familjepolitik och kulturella faktorer. En fordndring med bara 0,1 barn per
kvinna fér stora effekter over tid.

Migrationspolitikens svingningar. Politiken kan &ndras snabbt, som de senaste arens
utveckling visar. En ny flyktingkris, fordndrad arbetskraftsinvandring eller EU-gemensam
migrationspolitik kan rita om kartan.

Livslingdens utveckling. Medellivsldngden har 6kat stadigt, men pandemin brot trenden
tillfalligt. Framtida medicinska genombrott, pandemier eller krig, 4r exempel pa oforutsedda
hindelser som kan fordndra aldersstrukturen pa sitt som inte fangas i dagens prognoser.
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Inrikes flyttmonster. Urbaniseringen har framstitt som oundviklig, men distansarbetets
genombrott under pandemin Oppnade nya mojligheter. Om fler kan arbeta var som helst kan
attraktiviteten forskjutas mellan kommuntyper.

6.1.9 Konsekvenser for kommunerna

Den demografiska vindpunkten innebér omstéllning for kommuner.

Planera for krympning, inte bara tillvixt. Kommuner som forlorar befolkning behdver
strategier for att avveckla infrastruktur, samordna service och upprétthalla kvalitet med
mindre resurser. Detta dr ledningsutmaningar som stora delar av svensk kommunsektor har
begransad erfarenhet av.

Differentiera strategier efter kommuntyp. En storstadskommun som véxer snabbt har helt
andra utmaningar @n en avfolkningskommun i inlandet. Nationella 16sningar traffar séllan rétt.
Kommuner behdver forsté sin egen demografiska profil och agera darefter.

Investera i kompetensvixling. Personal som finns i krympande sektorer méste kunna rora
sig till vixande. Det kréver aktiv politik for kompetensforsorjning pd kommunal niva, inte
bara nationell arbetsmarknadspolitik.

Samverka 6ver kommungrinser. Nir enskilda kommuner blir for sma for att uppritthalla
service pa egen hand blir interkommunal samverkan en nédvindighet. De kommuner som
tidigt utvecklar funktionell samverkan har béttre forutsattningar.

Acceptera osikerhet. Demografiska prognoser dr just prognoser, inte forutségelser.
Kommuner behdver planera for flera scenarier, inte lasa fast sig vid en enda framtidsbild.
Den demografiska vindpunkten dr inte framtid utan hér och nu. De kommuner som agerar nu
har mojlighet att forma sin utveckling. De som véntar riskerar att formas av krafter de inte
langre kan paverka.

6.2 Digital transformation och AI

I augusti 2025 drabbades systemleverantoren Miljodata av en cyberattack. Hackergruppen
Datacarry stal personuppgifter for 6ver en miljon svenskar. Namn, personnummer,
hemadresser, anstillningsuppgifter. Attacken paverkade cirka 200 kommuner, regioner och
foretag. Det var inte forsta gdngen. I december 2021 lamslogs Kalix kommun av ransomware
i vad IT-chefen beskrev som "tre ars sikerhetsarbete genomfort pa tre veckor" (MSB, 2022).
Hindelserna illustrerar den digitala transformationens janusansikte. Samma teknik som
mdjliggor effektivare vilfard skapar nya sérbarheter. Samma uppkoppling som forbinder
medborgare med service Oppnar dorrar for angripare. Den digitala transformationen &r inte
valfri, men den méste genomforas med 6gonen dppna for riskerna.

6.2.1 Genombrott for Al - fran kuriositet till vardag

Ar 2023 anviinde 29 procent av svenskarna Al-verktyg. Ar 2025 ir siffran 40 procent
(Internetstiftelsen, 2025). ChatGPT har gétt fran okdnt namn till vardagsverktyg pd mindre dn
tre &r. Microsoft Copilot, My Al pa Snapchat och en uppsjo av specialiserade Al-tjénster har
foljt efter.

Over 30 procent av yrkesverksamma i USA hade anviint Al pa jobbet i december 2024. 1 april
2025 var siffran 40 procent (Mollick, 2025). En dansk studie av kunskapsarbetare visade att
41 procent av uppgifterna kunde genomforas pa hélften av tiden med Al-stdd. Det finns flera
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studier som pekar pd individuella vinster nir det géller effektivitet pa arbetsplatsen. Det dr &dn
sa ldnge svarare att se de ekonomiska vinsterna eller effektivisering pa organisationsniva. Det
som ddremot framstar tydligt &r att Al fordndrar forutsdttningarna for all kunskapsintensiv
verksamhet, inklusive kommunernas.

6.2.2 Al i svensk offentlig sektor

DIGG berdknar att Sverige kunde gora arliga vinster pd 140 miljarder kronor om Al-teknik
anviandes fullt ut i offentlig forvaltning (DIGG, 2024). Implement Consulting Group
uppskattar att generativ Al kan 6ka Sveriges arliga BNP med nio procent dver tio éar,
motsvarande 500 miljarder kronor, varav offentlig sektor kunde ta del av 125 miljarder.
Samtidigt dr utvecklingen inom Al snabbrorlig och mycket foranderlig och synnerligen svér
att prognostisera.

Implementering &r annorlunda &n prognos. Endast 15 procent av statliga myndigheter har
bade strukturerad informationshantering och datadrivet arbetssitt, grundforutsittningar for att
kunna anvénda Al effektivt (DIGG, 2024). Minga kommuner ligger sannolikt 4n mer efter.

I januari 2025 lanserade DIGG och IMY 18 nationella riktlinjer for generativ Al i offentlig
forvaltning. Regeringen presenterade Digitaliseringsstrategin 2025-2030 i maj 2025, dér Al-
16sningar for effektivitet dr ett genomgéende tema. En renodlad Al-strategi védntas varen 2026.
Regelverken finns, men implementeringskapaciteten varierar enormt mellan kommuner. En
storstadskommun med IT-avdelning pa 50 personer har helt andra forutséittningar én en liten
kommun dér IT-chefen ocksé ansvarar for fastigheter och upphandling.

6.2.3 Robotikens tysta revolution

Medan debatten fokuserat pd Al hinder ndgot annat som det varit ndgot mer tyst om.
Robotiken utvecklas snabbare én de flesta anar. Bedomningar frdn marknadsanalyser pekar pd
att humanoidrobotmarknaden i dag ligger pé ett par miljarder dollar globalt och kan véxa till
ett tiotal miljarder dollar till 2030. Morgan Stanley uppskattar att marknaden kan né 5 biljoner
dollar ar 2050.

Kina leder utvecklingen. Over 35 nya humanoidrobotmodeller lanserades i landet 2024, 14ngt
fler 4n ndgon annan region. Kinas industriministerium utgav 2024 en fardplan for ett komplett
humanoidekosystem senast 2025, med mélsittning om 2—3 globalt ledande foretag (USCC,
2024). Foretag som Unitree, Galbot, Agibot och UBtech lanserar produkter i snabb takt.

Tesla har talat om planer pé att relativt snabbt skala upp produktionen av humanoidroboten
Optimus, men tidsplaner och volymmal har varierat och dr omstridda i analyserna. Amazon
investerar omfattande i robotisering av sina lager, och flera analyser bedomer att
hundratusentals lagerjobb kan paverkas under 2020 talet. Uppskattningar av niva och tidpunkt
skiljer sig dock &t, s exakta procentsiffror dr osdkra. Sjédlvkorande taxitjanster ar redan
verklighet i USA och i flera andra lander. Waymo levererade 200 000 betalda resor per vecka
i mars 2025, i Phoenix, San Francisco och Los Angeles (Waymo, 2025).

For kommunerna innebér denna utveckling langsiktiga fragor. Hur ser hemtjansten ut nér
humanoida robotar kan assistera dldre? Hur fungerar skolan nar Al integreras allt mer i
undervisningsteknik? Hur finansieras vélfiarden nér arbetsmarknaden automatiseras?

6.2.4 Arbetsmarknadens omvandling

World Economic Forum beddmer i sina Future of Jobs rapporter att automatisering och Al
bade slar ut manga jobb och skapar nya, med stora skillnader mellan branscher och lénder.
Exakta nettosiffror varierar mellan olika scenarier, vilket gor det osdkert att ange en entydig
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global siffra. Men denna nettodkning ddljer massiv omstédllning. De jobb som forsvinner ar
inte desamma som de som skapas, de finns inte pd samma platser, och de kriver inte samma
kompetenser.

Ethan Mollick, professor vid Wharton och en av de ledande forskarna pa Al och arbete, menar
att vi dr pa viag mot ett nytt sétt att tinka pa arbete. "Ménniskor kommer i allt hogre grad vélja
mellan dessa uppséttningar; saker jag gor ensam, saker jag gor tillsammans med Al, saker jag

tilldelar Al, och saker som sker autonomt" (Mollick, 2024).

For kommunerna som arbetsgivare innebér detta att kompetenskraven forskjuts. Formégan att
anvinda Al-verktyg blir lika grundlédggande som datorvana blev for 25 ar sedan. Men det
handlar inte bara om tekniska fardigheter. Mollick betonar "skill bundling", det vill sdga att
kombinera ménskliga egenskaper som emotionell intelligens och kreativitet som Al inte latt
kan replikera.

Instegsjobb, de enklare tjinster dir unga traditionellt kommer in pa arbetsmarknaden, ar
sérskilt utsatta for automatisering. Om kommunernas administrativa instegsjobb forsvinner,
var ska unga som saknar hogskoleutbildning borja?

6.2.5 Cybersdkerhet, fran IT-fraga till 6verlevnadsfraga

MSB:s Cybersdkerhetskollen 2024 konstaterar att ndstan 6 av 10 organisationer i offentlig
forvaltning saknar grundldggande delar i systematiskt cybersdkerhetsarbete. Endast 8 av 120
deltagande statliga myndigheter uppnar kraven pa cybersikerhet enligt foreskrifter.
Myndigheter utan ledningsengagemang presterar svagast (MSB, 2024).

SKR rapporterar 6kande angrepp mot medlemskommuner. De flesta kommuner skattar sin
NIS2-beredskap mellan 6 och 7 pa en tiogradig skala, vissa mellan 3 och 5. Resurser, kunskap
och kapacitet varierar starkt.

NIS2-direktivet tradde i kraft pd EU-niva 2023, och ska vara genomfort i nationell rétt senast
den 17 oktober 2024. I Sverige innebdr den kommande cybersédkerhetslagen att samtliga
regioner och kommuner, med undantag for fullméktige, omfattas av kraven.. Samtliga
regioner och kommuner omfattas av den nya cybersékerhetslagens krav, med undantag endast
for fullmidktige. Det innebér att kommuner juridiskt maste uppnd en sékerhetsnivd som manga
ar langt ifran.

Budgetpropositionen 2025 foreslér 196 miljoner kronor for stirkt informations- och
cybersidkerhetsarbete. CERT-SE fér 40 miljoner i 6kade anslag. MSB tilldelas 30 miljoner for
kartlaggning av kommuners tekniska cybersidkerhetsforméga (Regeringskansliet, 2024).

Men pengar loser inte kompetensbrist. Cybersdkerhetsexperter dr hrdvaluta péa
arbetsmarknaden. Kommuner konkurrerar med bank, forsvar och techféretag om samma
begransade pool.

6.2.6 Digital suverdnitet och beroendet av utldndska moln

Enligt EU kommissionen stér ett fital icke EU baserade leverantorer, framfor allt Microsoft,
Amazon och Google, for omkring tre fjardedelar av intidkterna pa EU:s marknad for
molninfrastruktur. Danmarks situation illustrerar vad det kan innebéra. I samband med
spanningarna kring Gronland 2025 valde Danmark att intensifiera arbetet med digital
kontinuitetshantering och digital suverénitet.
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EU:s Digital Omnibus, presenterad i november 2025, dr ett andringspaket som justerar bland
annat GDPR och Al-férordningen for att férenkla och samordna rapporteringskrav. Syftet ar
bland annat att ndrma sig ett 'report once, share with all'-upplidgg, men regelverken kvarstér
som separata forordningar och direktiv. Ambitionen ér att infora en princip dér aktorer
rapporterar en gang och uppgifterna kan anvindas av flera myndigheter, vilket minskar
dubbelrapportering.

Flera aktorer driver nu idén om en europeisk "EuroStack" for moln, data och Al, som skulle
samla europeiska teknikforetag bakom kravet pa hogre prioritering av europeisk infrastruktur.
Juridiskt skydd under landets eller EU:s lagstiftning blir avgérande for séker IT-drift.

For kommuner innebdr detta strategiska val. Ska man fortsatta med amerikanska molntjénster
for deras funktionalitet och pris, och acceptera juridisk och geopolitisk exponering? Eller
investera i europeiska alternativ som kan innebéra dyra dvergéngskostnader och mindre
funktionsrika, men juridiskt tryggare?

6.2.7 Informationspdverkan - demokratins digitala hot

Den digitala transformationen handlar inte bara om effektivitet och sékerhet. Den fordndrar
ocksé informationslandskapet pa sitt som hotar demokratin. Sociala medier mdjliggdr snabb
spridning av desinformation medan kommunernas sakliga bemdtanden nar en brakdel av
publiken.

Myndigheten for psykologiskt forsvar (MPF) varnar f6r vixande hot mot lokala demokratiska
institutioner. Lokala medier, som tidigare utgjorde en motvikt, har forsvagats av den digitala
medieutvecklingen. I ménga kommuner finns inte l&ngre ndgon lokal journalist som granskar
verksamheten.

Informationspaverkan dr inte ett abstrakt hot. Hybridattacker kombinerar desinformation med
cyberangrepp och fysiskt sabotage. NATO StratCom COE och Hybrid Centre of Excellence
dokumenterar systematisk rysk informationspdverkan mot Norden-Baltikum (NATO
StratCom, 2024; Hybrid CoE, 2025).

6.2.8 Datacenter och energi

Al-boomen skapar enorma behov av databehandlingskapacitet. Datacenters energianvdndning
1 Sverige uppskattades till 2,8-3,2 TWh &r 2022. En gemensam studie fran
Energimyndigheten och RISE beddmer att elanvindningen kan dka till cirka 4,0-4,4 TWh
2025 och 4,4-5,2 TWh 2030.

Datacenter, inklusive Al-tillimpningar och ibland kryptovaluta, stir i dag for 1-2 procent av
vérldens elforbrukning, med prognoser om 3—4 procent till 2030. Vissa analyser bedomer att
Al-relaterade berdakningsarbetslaster kan 6ka mangfalt till slutet av decenniet. RISE beskriver
scenarier dér elanvdandningen frn svenska datacenter kan oka kraftigt under 2020-talet, i vissa
fall upp mot en fordubbling, men effekten pé Sveriges totala elanvindning dr mer oséker och
beror pa flera andra faktorer.

Enligt det reviderade energieffektiviseringsdirektivet méste datacenter med minst 500 kW
installerad IT effekt rapportera energiprestanda till en EU gemensam databas, med start under
2024. For svenska datacenter innebér det nya aterkommande rapporteringskrav kopplade till
energianviandning och effektivitet. Kommuner med datacenteretableringar, som Lulea och
Boden, stér infor avvédgningar mellan ekonomiska mdjligheter och energiprioritering.
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6.2.9 EU-reglering

Kommuner konfronteras med en vag av ny EU-reglering som trider i kraft i snabb foljd.
NIS2-direktivet (Network and Information Systems Directive) tradde i kraft oktober 2024 och
stdller krav pa cybersikerhet for alla kommuner utom fullméktige. Kort dérefter, i januari
2025, borjade DORA (Digital Operational Resilience Act) att tillimpas, vilket reglerar
finansiella aktorers digitala motstdndskraft, en fraga som &r direkt relevant for kommunala
bolag och pensionsforvaltning. Al-férordningen antogs 2024 med successivt ikrafttradande.
Forbud mot vissa tillimpningar borjar gélla forst, medan reglerna for hogrisk-Al borjar gélla
forst efter en Overgangsperiod pa flera ar, och den exakta tidplanen paverkas av nér standarder
och vigledningar blir klara. Digital Omnibus publicerades i november 2025 och forenklar
visserligen rapportering men 6kar komplexiteten i den initiala implementeringen.

Overtriidelser kan bli kostsamma. DORA ka leda till betydande sanktionsavgifter, till exempel
upp till 2 procent av global omsittning for vissa aktorer. Exakta belopp beror pa nationell
tillampning. NIS2 kan leda till administrativa sanktionsavgifter pa upp till minst 10 miljoner
euro eller minst 2 procent av global omsittning for visentliga aktdrer, beroende pa hur det
genomfors nationellt. Offentliggérande av upprepade overtradelser blir norm.

6.2.10 Den digitala klyftan

Fyrtio procent av svenskarna anviander Al-verktyg, men variationen ar stor. Bland unga
(generation Z) ér siffran 75 procent. Bland personer dver 65 ér den cirka 17 procent
(Internetstiftelsen, 2025).

Tjugotre procent av svenskarna undviker e-tjanster pa grund av délig anvandbarhet. Sextio
procent har sett bedrégliga annonser pé sociala medier. Klyftorna ar inte bara generationella
utan de korrelerar med utbildning, inkomst och digital vana.

For kommuner innebédr den digitala klyftan att digitaliseringen kan exkludera de mest sarbara
invanarna. Aldre som behdver mest kommunal service dr ofta de som har svérast att anvinda
digitala verktyg. Socialtjénstens klienter dr ofta de som har minst digital kompetens.

6.1.11 Konsekvenser for kommunerna

Den digitala transformationen kriver att kommuner agerar pa flera fronter samtidigt. For det
forsta maste de investera strategiskt i cybersékerhet. NIS2 dr inte valfritt, och kommuner som
inte uppfyller kraven riskerar bdde boter och, viktigare, allvarliga incidenter som skadar
invénare och fortroende.

For det andra behdver Al-kompetens utvecklas brett i hela organisationen, inte bara i IT-
avdelningen. Al dr ett verktyg som alla medarbetare forr eller senare kommer att behova
forhélla sig till. For det tredje maste digital suverénitet beaktas, eftersom varje upphandling av
molntjénster &r ett strategiskt val med geopolitiska implikationer. Billigast &r inte alltid bést.
Dartill behover kommuner forméga att uppticka, bemdta och motverka desinformation, och
att kommunicera trovirdigt i ett polariserat medielandskap. De behdver ocksé forsta hur deras
digitala ambitioner paverkar energibalansen.

Slutligen fér digitaliseringen inte skapa en tvadelad service dér de digitalt kompetenta far
snabb och effektiv service medan andra hinvisas till krympande manuella kanaler.

Den digitala transformationen &r inte ett projekt med start och slut. Den &r ett permanent
tillstdnd av fordndring som kriver kontinuerlig anpassning. De kommuner som behandlar den
som en engdngshidndelse kommer att halka efter. De som bygger in forandringsformaga i sina
strukturer har battre forutsdttningar att navigera det som kommer.



lofs

6.3 Klimatanpassning och ekosystemkris

Den 17-18 augusti 2021 drabbades Gévle av ett extremt skyfall, av SMHI beskrivet som ett
sa kallat tusenarsregn. P& 24 timmar f6ll 161,6 millimeter nederbord, mer &n vad staden
normalt fir under hela augusti och september tillsammans. Kéllare fylldes. Végar blev till
floder. Reningsverk svimmades dver. Forsakringsbolagen betalade ut omkring 1,1 miljarder
kronor i erséttning till forsékringstagare i Gdvle kommun, medan den totala
samhillskostnaden bedoms vara dnnu hdgre. Det var inte ldngre en abstrakt klimatrisk, det var
verklighet mitt i en svensk stad (Léansstyrelsen Gavleborg, 2022; Svensk Forsdkring).

Gavle var inte unikt. Sommaren 2018 brann det pa ett femtiotal platser i Sverige, med totalt
cirka 25 000 hektar brind skog. Den mest omfattande skogsbrandssédsongen i modern svensk
historia. Sommaren 2023 priglades Norrland aterigen av mycket hog brandrisk och flera
skogsbrinder, men utan de stora brandomraden som sdgs 2018. Varje sommar forvintas nu
innebdra risk for vairmebdlja, torka eller extrem nederbord, ofta allt pa en gang, pé olika
platser i landet.

Klimatforandringarna dr inte framtid. De dr nutid. Och de krédver att kommunerna samtidigt
arbetar med att minska utslapp (mitigation) och anpassa sig till fordndringarna (adaptation),
medan ekosystemen de dr beroende av forsvagas.

6.3.1 Sveriges fordndrade klimat
SMHI:s klimatscenarier visar tydliga trender for Sverige fram till 2100.

Temperatur. Arsmedeltemperaturen beriiknas 6ka med 2—6 grader beroende pa
utsléppsscenario. Uppvarmningen blir storst i norr och under vintern. Antalet dagar med
medeltemperatur under noll minskar kraftigt i sodra Sverige.

Nederbord. Arsmedelnederborden okar, framfor allt under vinter och var. Sommartorka kan
dnd4 bli vanligare eftersom avdunstningen okar. Intensiteten i skyfall 6kar. Samma
vattenméngd faller under kortare tid.

Extremvider. Virmebdljor, torka och skyfall férvintas generellt bli vanligare och mer
intensiva, medan fordndringar i stormfrekvens och vindextremer dr mer osékra enligt dagens
klimatscenarier. Kombinationer av extremhandelser, som torka f6ljd av kraftigt regn som inte
kan absorberas, skapar nya utmaningar.

Havsnivéer. Havsnivén stiger globalt, men i stora delar av Sverige kompenseras detta av
landhéjningen. I Skdne och Halland, dér landhdjningen dr minimal, blir havsnivdhdjningen
pataglig, upp till en halv meter hogre vid sekelskiftet enligt vissa scenarier (SMHI, 2023).

6.3.2 Konsekvenser for kommunerna

Klimatforandringarna slar direkt mot kommunal infrastruktur och verksamhet. VA-systemen
drabbas hart. Ledningsniten, ofta dimensionerade for gdrdagens nederbordsmonster,
overbelastas vid skyfall. Braddning av orenat avloppsvatten blir vanligare och
oversvamningar i kdllare och pa gator dkar. Flera nationella analyser pekar pa att minga
kommuners VA-nit behdver uppgraderas for att hantera dkad intensitet i nederbord, med
samlade investeringsbehov i miljardklassen.
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Den traditionella dagvattenhanteringen, snabb avledning till vattendrag, fungerar inte vid
skyfall och kan forvérra problem nedstroms. Nya metoder som gronstruktur,
fordrojningsmagasin och 6ppna dagvattenlosningar kriver bdde utrymme och investeringar.
Byggnader och infrastruktur utsitts for nya pafrestningar. Aldreboenden utan
luftkonditionering blir livsfarliga under virmeboljor. Skolor behdver solskydd och ventilation.
Vigar skadas av tjdle-tovixling och broar och tunnlar utsitts for nya belastningar.

Réddningstjinsten pressas av skogsbrinder, dversvdmningar och stormar. Smé kommuner kan
inte dimensionera for extremhandelser som tidigare intrdffade en gdng per generation men nu
kan komma arligen.

Vard och omsorg stills infor nya utmaningar. Varmebdljor dodar, sommaren 2018 uppskattas
ha orsakat 700 fler dodsfall &n normalt i Sverige, frimst bland dldre. Kommunernas
dldreomsorg har ett direkt ansvar for att skydda de mest sarbara.

6.3.3 Ekosystemens kris

Klimatfoérandringarna dr inte den enda miljoutmaningen. Parallellt pdgar en bredare
ekosystemkris som paverkar kommunernas forutsittningar.

Ostersjon befinner sig i kris. Overgddning, syrebrist och dverfiske har kraftigt forsimrat
havets tillstind. Torskbestindet i centrala Ostersjon har i praktiken kollapsat. EU beslutade
2019 om 1 princip totalt stopp for riktat fiske efter torsk i det Gstra bestandet och mycket
kraftiga begrinsningar i dvriga delar av Ostersjon. Syrefria bottnar, si kallade déda zoner,
tacker nu en yta som beddms vara storre 4n Danmarks landyta. Algblomning forgiftar strinder
och péverkar turism och rekreation (HELCOM, ICES, SMHI).

Den biologiska méingfalden utarmas. Drygt en femtedel av de beddmda svenska arterna ér
rodlistade, klassificerade som néra hotade eller virre. Artrikedomen i det svenska landskapet
minskar. Pollinerande insekter, avgdérande for jordbruk och ekosystem, blir farre. Invasiva
arter som spansk skogssnigel och mardhund etablerar sig och konkurrerar ut inhemska arter.
Skogen foridndras. Granbarkborren har dodat stora omrédden granskog, forvérrat av torka och
virme. Skogsbruket stir infor omstéllning. Norr om polcirkeln tinar permafrost, med
konsekvenser for infrastruktur, renskdtsel och utslapp av metangas.

Vattenresurserna pressas. Sommartorka skapar vattenbrist i kommuner som inte trott att det
var mojligt. Oland, Gotland och delar av syddstra Sverige har redan upplevt
bevattningsforbud och tvingats till nddldsningar for dricksvattenforsorjning.

6.3.4 Arktis och norra Sverige

Norra Sverige forédndras snabbast. Uppvarmningen dr dubbelt s& snabb i Arktis som globalt,
och konsekvenserna r patagliga.

I fjéllen tinar permafrosten. Byggnader, véigar och banvallar som vilar pa frusen mark far
stabilitetsproblem. Infrastruktur som fungerat i ett sekel kan plotsligt bli instabil.

Samernas renskotsel, en tusendrig tradition och ett juridiskt skyddat kulturarv, hotas av
fordndrade betesforhédllanden, déliga vinterbeten nér regn fryser pad marken, och konkurrens
om mark med gruvor, vindkraft och skogsbruk. Klimatférandringarna ar en existentiell fraga
for samisk kultur.

Samtidigt upplever norra Sverige en gruvboom. Efterfragan pa mineraler till batterier och
gron teknik driver investeringar. LKAB:s jdrnmalm ska bli fossilfri och nya gruvor planeras
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Vattenkraften, grunden for svensk elproduktion, paverkas av fordndrade nederbordsmonster.
Vindkraft byggs ut i stor skala i norr, ofta i konflikt med andra intressen. Norra Sverige blir en
nyckelregion for energiomstéllningen, med alla konflikter det medfor.

for séllsynta jordartsmetaller. Detta skapar arbetstillfallen och skatteintékter, men ocksa
konflikter om mark, milj6 och samiska réttigheter.

6.3.5 Gron omstdllning som mojlighet och utmaning

Klimatanpassning handlar inte bara om att skydda sig mot fordndringarna. Det handlar ocksa
om att bidra till att begransa dem, genom att minska utslépp och stélla om till fossilfria
system.

Inom energiomradet har svenska kommuner enorma mdjligheter. Fjarrvirme kan elektrifieras
eller konverteras till biobrénsle. Solceller pd kommunala tak genererar el. Kommunala
energibolag kan investera i vindkraft, och energieffektivisering i kommunala fastigheter
minskar bade utslédpp och kostnader.

Pa transportomradet dr kollektivtrafiken visserligen en regional frdga, men kommunerna
paverkar genom samhéllsplanering, cykelinfrastruktur och laddinfrastruktur f6r elfordon.
Kommunernas egna fordonsflottor kan elektrifieras.

Kommunernas planmonopol ger inflytande 6ver hur mark anvénds. Fortdtning minskar
transportbehov. Gronstruktur i stader skapar kylande effekter och fordréjer dagvatten. Skydd
av vatmarker binder kol och renar vatten.

Kommunerna dr ocksa stora upphandlare. Klimatkrav i upphandling driver leverantdrer mot
héllbarare 16sningar, och livsmedelsupphandling kan gynna lokala och héllbara producenter.

6.3.6 Geopolitiska dimensioner av gron teknik

Gron omstéllning ér inte bara en miljofrdga, den har geopolitiska dimensioner. Kommuner
som upphandlar solpaneler, batterier, elfordon och virmepumpar moéter en marknad
dominerad av Kina.

Kina producerar 6ver 80 procent av virldens solceller, majoriteten av elbilsbatterier och en
viaxande andel av vindkraftskomponenter. Kinesiska statliga subventioner gér produkterna
billigare &n konkurrenters. EU och USA har infort tullar och restriktioner, men beroendet
kvarstar.

For kommuner skapar detta dilemman. Ska man vélja billigast, och ofta kinesiskt, for att
maximera klimatnyttan per krona? Eller ska man vélja europeiskt, dyrare men med lagre
strategisk risk? Fragorna &r nya for kommunala upphandlare men kommer att bli alltmer
akuta.

6.3.7 Kopplingen till beredskap

Klimatanpassning och beredskap hénger ihop. En kommun som forberett sig for
klimatrelaterade extremhéndelser dr ocksa bittre forberedd for andra kriser. Kommunala
verksamheter behover reservkraft for elavbrott, oavsett om avbrottet orsakas av storm,
sabotage eller krig. Alternativa vattentékter och reservkapacitet skyddar mot bdde torka och
angrepp. Flera oberoende system for kritiska funktioner 6kar motstdndskraften mot alla typer
av storningar. Néarproducerad mat och lokal energi minskar sarbarhet for storningar i 14nga
forsorjningskedjor, oavsett orsak.
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Den kommun som tar klimatanpassning pa allvar bygger samtidigt resiliens i samhéllet 1
bredare mening.

6.3.8 Mot-trender och osdkerheter

Klimatpolitiken dr inte entydig. I Sverige och internationellt finns politiska krafter som vill
bromsa klimatomstéllningen. Elektrifiering av transporter kritiseras for hoga kostnader.
Vindkraft moéter lokalt motstdnd. Klimatmal relativiseras mot kortsiktiga ekonomiska
ntressen.

Teknologisk osidkerhet tillkommer. Vilken teknik som blir dominerande &r osékert. Vétgas,
karnkraft, koldioxidinfidngning, alla har foresprékare och skeptiker. Kommuner som satsar fel
riskerar strandade investeringar.

Geopolitisk turbulens péverkar ocksa energipriser. Kriget i Ukraina skapade energikris i
Europa 2022. Nya konflikter kan fordndra forutsittningarna igen.

Klimatmodellernas osdkerhet tillkommer. Scenarierna beskriver mojliga framtider, inte sdkra
prognoser. Lokal paverkan #r svrare att forutse in global. Overraskningar, positiva eller
negativa, kan inte uteslutas.

6.3.9 Konsekvenser for kommunerna

Klimatanpassning och ekosystemkris forutsétter att kommuner agerar pa flera fronter. For det
forsta behover de kartldgga sarbarheter. Vilka omraden 6versvimmas vid skyfall? Vilka
verksamheter dr kédnsliga for virme? Var finns risker for erosion, ras eller skred? Klimat- och
sarbarhetsanalyser dr grundliggande planeringsverktyg.

For det andra kravs investeringar i infrastruktur, VA-nét, dagvattenhantering, skydd mot
oversvamning, kylanldggningar i dldreboenden. Investeringsbehoven ér stora, men
kostnaderna for att inte investera dr storre.

Klimat behover integreras i planering. Oversiktsplan, detaljplaner, bygglov,
klimatperspektivet behdver finnas med i alla planeringsbeslut. Ny bebyggelse i
oversvamningsriskomraden skapar framtida problem.

Ekosystemtjanster behdver skyddas. Vatmarker, gronomraden och strandskydd, naturens egna
system levererar tjdnster som &r svara att ersitta tekniskt. Att bevara och restaurera natur ar
billigare &n att bygga tekniska ersdttningar.

Slutligen behdver kommuner stirka sin lokala forsoérjningsforméga. Narproducerad mat, lokal
energi och redundans i kritiska system minskar sérbarheten, inte for att bli sjélvforsorjande,
vilket dr omgjligt for de flesta kommuner, utan for att minska beroendet av 1dnga
forsorjningskedjor.

Klimatanpassning &r inte ett projekt som blir klart. Det dr en kontinuerlig process av ldrande
och anpassning i takt med att klimatet fordndras och kunskapen véxer. De kommuner som
borjar nu har bittre forutsattningar dn de som véntar.

6.4 Geopolitiskt sonderfall och hybridhot

Den senaste tiden har flera undervattenskablar och ledningar i Ostersjon skadats. Bland annat
har datakabeln C-Lionl mellan Finland och Tyskland och elkabeln EstLink 2 mellan Finland
och Estland, tillsammans med flera kommunikationskablar, rapporterats skadade. Finska och
europeiska utredningar har pekat ut vissa fartyg med koppling till ryska och kinesiska rederier
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som misstinkta, men nagon slutlig offentlig bevisning eller formell attribution av sabotage har
dnnu inte presenterats. Under 2025 rapporterades ytterligare kabelbrott i Ostersjdomradet,
bland annat i ndrheten av Gotland (SVT, 2025).

Det ér inte isolerade incidenter. SVT:s kartldggning av rysk hybridkrigforing utgér fran cirka
80 misstdnkta handelser i Europa efter Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina, varav drygt
60 bedoms som mdjliga eller sannolika hybridattacker. Samtidigt visar underlag till EU och
efterfoljande rapportering att minst elva undervattenskablar och rérledningar i Ostersjén har
skadats sedan oktober 2023.

Kommunernas kritiska infrastruktur, VA-verk, elnit, kommunikationssystem, ir inte ldngre
skyddade av geografiskt avstdind. Som NATO-medlem ger Sverige omfattande politiskt,
ekonomiskt och militért stod till Ukraina, vilket gor landet till en tydlig motpart i Rysslands
strategiska kalkyl, &ven om Sverige inte formellt dr i krig med Ryssland. Hybridhot ar dérfor
inte framtidsscenarier. De &r hér och nu.

6.4.1 Den demokratiska tillbakagdngen

V-Dem Institute konstaterar att 91 av vérldens ldnder klassas som autokratier, 88 som
demokratier, forsta gangen pé 20 4r att autokratier dr 1 majoritet (V-Dem, 2024). Sjuttiotva
procent av vérldens befolkning lever i autokratier, den hogsta siffran sedan 1978.

V-Dem visar att liberala demokratier nu dr den minst vanliga regimen globalt, med 29 ldnder
som uppfyller institutets mest langtgéende kriterier. Sjuttiotvd procent av virldens befolkning
lever i autokratier, vilket &r den hogsta andelen sedan 1970-talet. Samtidigt befinner sig 45
lander i en pagéende autokratiseringsprocess, nira rekordnivan 48 ar 2021, medan endast ett
knappt tjugotal linder demokratiseras.

Sverige rankas fortfarande bland vérldens framsta demokratier, fjarde plats enligt V-Dem.
Men dven Sverige visar oroande tecken. Okad politisk polarisering, 6kande hot och hat bland
politiker och en problematisk digital opinionsbildningsmiljo, som vilar pa ett fital sociala
medietjinster, vars algoritmer ger negativa konsekvenser for demokratin.

Den demokratiska tillbakagdngen &r inte bara ett abstrakt globalt fenomen. Den foréndrar det
geopolitiska landskap dir svenska kommuner verkar. Auktoritéira stater som Ryssland, Kina
och Iran anvénder militirt, ekonomiskt, digitalt och informationsmassigt tryck mot
demokratier pa ett sdtt som paverkar dven europeisk och nordisk sékerhet. Den regelbaserade
ordning som svensk utrikes och sdkerhetspolitik 1dnge utgatt fran dr under pafrestning, vilket i
forldngningen fordndrar riskbilden ocksé pé lokal niva.

6.4.4 USA - fran garant till osdkerhetsfaktor

Under efterkrigstiden har USA varit den centrala externa garanten for europeisk sékerhet.
Trumpadministrationens andra mandatperiod har skapat betydande osdkerhet kring hur stabilt
detta atagande ar framat, vilket driver pa europeiska diskussioner om egen forsvarsforméga
och minskat beroende av amerikanska sékerhetsgarantier.

Inom NATO ligger det formella riktmérket fortfarande pd minst 2 procent av BNP i
forsvarsutgifter, men bdde USA och flera europeiska ledare driver nu att allierade ska nirma
sig 3 procent eller mer. Det svenska totalforsvarsbeslutet 2025-2030 innebér tillskott pa dver
170 miljarder kronor till det militdra forsvaret och 37,5 miljarder till det civila, vilket
berdknas ge militéra forsvarsutgifter pa omkring 2,6 procent av BNP ar 2028. Det finns en
bred politisk enighet om att stirka forsvaret, men riksdagen har inte beslutat om ett
gemensamt mal pa 5 procent av BNP.
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Flera svenska och europeiska sakerhetspolitiska beddmare beskriver den transatlantiska
linken som mer osdker &n under tidigare decennier, eftersom USA:s langsiktiga engagemang
ifragasitts 1 bdde amerikansk och europeisk politik. Som svar har EU-kommissionen och
ledande medlemsstater foreslagit ett ReArm Europe paket, dér ett nytt finansieringsinstrument
pa omkring 150 miljarder euro ska kunna mobilisera upp till 800 miljarder euro i
forsvarsinvesteringar fram till 2030, med malet att stirka Europas egna militdra forméga édven
1 ett scenario med svagare amerikanskt skydd.

Trumpadministrationen har i praktiken monterat ned USAID genom att avbryta omkring 83
procent av myndighetens program och sdga upp cirka 5 200 kontrakt, till ett viarde av tiotals
miljarder dollar. Detta slér direkt mot demokratistod, humanitirt bistand och stod till
oberoende medier i Europa och globalt. USAID hade drygt 10 000 anstéllda fore
neddragningarna, varav ungefar tva tredjedelar tjdnstgjorde utanfor USA; endast knappt 300
tjanster har forts over till utrikesdepartementet.

Experter varnar for att Kina kan fylla det vakuum som uppstér ndr USA drar sig tillbaka,
sarskilt 1 Afrika och Sydamerika, men ocksa i delar av Europa och Centralasien.

6.4.5 Rysslands krig i Europa

Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina den 24 februari 2022 var kulmen pa en eskalering
som pagétt i ett decennium. Men militdr aggression dr bara en dimension av det ryska hotet.
Enligt Thomas Nilsson, chef for Forsvarsmaktens militdra underrittelse och sdkerhetstjénst,
eskalerar Ryssland sin hybridkrigforing eftersom man betalar ett hogt pris for kriget mot
Ukraina och darfor agerar mer angeldget och riskbenéget. Forskare vid bland annat Carnegie
Europe bedomer att ryska informationsoperationer &r ett av Rysslands mest potenta vapen mot
Europa, eftersom de kan undergriva stdd till Ukraina och fortroendet for demokratiska
institutioner utan dppet militért vald.

Hybridattackerna tar sig minga uttryck. Infrastruktursabotage riktas mot kablar, rérledningar
och kraftnét, attacker som &r svara att attribuera definitivt, vilket ger Ryssland mgjlighet att
forneka inblandning. Cyberangrepp riktas mot myndigheter, kommuner och kritisk
infrastruktur; miljodata-attacken 2025 paverkade 200 kommuner. Informationspaverkan sker
genom desinformation via sociala medier, uppkdp av influencers och skapande av falska
nyhetssajter. Ekonomisk pétryckning utdvas genom nyttjande av energipolitik som vapen,
handelsblockader och sanktionskringgéende. Politisk inblandning manifesteras genom stdd till
extremistpartier, finansiering av splittrande rorelser och paverkansoperationer infor val.
Regeringen har infort ett nytt hybridpaket for 2025 med tillskott pa totalt 96 miljoner kronor,
framst till Kustbevakningen och MSB, for att stirka arbetet mot hybridhot. Darutover har sex
myndigheter, MSB, Energimyndigheten, Svenska kraftnit, Post och telestyrelsen,
Polismyndigheten och Kustbevakningen, fitt i uppdrag att tillsammans stirka formégan att
uppticka och rapportera incidenter och storningar pa undervattensinfrastruktur. NATO har
samtidigt aktiverat operationen Baltic Sentry for att 6ka skyddet av kritisk infrastruktur i
Ostersjoomradet.

6.4.6 Kinas strategiska positionering

Kina framstar ofta som geografiskt avldgset frdn svenska kommuners vardag. Men beroendet
av kinesisk teknik och tillverkning gor Kina till en geopolitisk faktor av forsta rang.

Kina dominerar gron teknik. 2023 producerades cirka 9,5 miljoner elbilar i Kina, varav
ungefdr 8,3 miljoner sdldes pd hemmamarknaden och drygt 1,2 miljoner exporterades, vilket
gor landet till virldens overlédgset storsta producent och exportdr av elbilar. Ren energi och
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relaterade teknologier uppskattas nu sta for drygt 10 procent av Kinas BNP, och vérdet av

produktion och investeringar i sektorn har 6kat med omkring 50 procent sedan 2022.

Subventioner i storleksordningen hundratals miljarder dollar per ar innebér att Kina &r berett

att acceptera kortsiktiga forluster for langsiktig dominans pé globala marknader. EU har inlett
granskningar av kinesiska subventioner, och USA har infort en importtull pa 100 procent pa

kinesiska elbilar samt, genom beslut riktade mot solcellsmoduler fran fyra sydostasiatiska

lander dér manga fabriker dgs av kinesiska bolag, tullar pa upp till 3 521 procent pa vissa
solcellsprodukter.

For svenska kommuner innebér detta dilemman. Gron omstallning kraver teknik. Kinesisk
teknik ar billigast. Men beroende av kinesisk teknik skapar strategisk sarbarhet, bade for
avbrott i leveranskedjor och for potentiell patryckning.

Taiwan-frdgan hdanger som ett damoklessvérd. En kinesisk blockad eller invasion av Taiwan
skulle omedelbart paverka den globala halvledarproduktionen, och darmed all digital teknik
som kommunerna dr beroende av.

6.4.7 Mellanostern och diasporans paverkan

Konflikterna i Gaza, Syrien, Iran och regionen i stort &r inte avldgsna problem. De pdverkar
Sverige genom diasporagrupper, migration och inrikespolitisk polarisering.

Kriget i Gaza sedan oktober 2023 har bidragit till kade spanningar mellan olika grupper i
Sverige. Demonstrationer och motdemonstrationer har blivit vanligare och rapporter om hot,
trakasserier och hatbrott kopplade till konflikten har dkat i vissa miljéer. Kommuner med
stora diasporagrupper mirker av detta direkt, i skolor, pé arbetsplatser och i offentliga rum.
Utrikespolitik och inrikespolitik fldtas dirmed samman pé ett sitt som svenska kommuner
historiskt haft mindre erfarenhet av att hantera. Erfarenheter frén de senaste drens konflikter
visar att handelser langt bort snabbt kan ge upphov till oro, konflikter och mobilisering i
lokala miljoer som skolan och foreningslivet.

6.4.8 Sveriges totalforsvar 2025—2030

Riksdagen antog totalforsvarsbeslutet 2025-2030 med mycket omfattande ekonomiska
tillskott till bdde militart och civilt forsvar. Propositionen slar fast att utvecklingen av civilt
forsvar sker fran en 1ag niva och att uppbyggnaden behdver ga snabbt. Planeringen ska enligt
beslutet dimensioneras efter krigets krav snarare dn utga fran enbart fredstida kriser, vilket
innebar ett tydligt skifte i synsétt for kommunerna.

Kommunerna far utdkat omradesansvar for att uppritthélla samhillsviktig verksamhet 1 hojd
beredskap och krig. Planeringen ska dimensioneras enligt "krigets krav, inte for att hantera
kriser", en fundamental omstéllning i synsétt.

Fokusomrédena &r omfattande. Dricksvattenforsorjningen ska sikras, raddningstjénsten
forstdrkas och socialtjdnsten forbereda for krissituationer. Skolverksamheten ska kunna
upprétthdllas i hojd beredskap. Dartill kommer lagring av sjukvirdsprodukter, upprustning av
landets skyddsrum och uppbyggnad av beredskapslager for livsmedel.

MSB utségs i juni 2025 till nationell samordnare av Sveriges forsorjningsberedskap.
Kommunerna forvintas samordna med staten, ndringsliv och civilsamhille pa lokal niva.
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6.4.9 Befolkningsskydd och forsorjningsberedskap

Svenska myndigheter tar i allt hogre grad tillvara lardomar fran Ukrainas krigserfarenheter.
MSB arbetar systematiskt med erfarenheter fran Ukraina for att utveckla svensk
befolkningsskyddsforméga.

Befolkningsskyddet omfattar varning av befolkningen, tillgéng till skyddsrum och andra
skyddade utrymmen samt planering for evakuering vid behov, med sérskilt fokus pa grupper
som bedoms som sarskilt sarbara.

For kommunerna innebér detta konkreta uppgifter: Var finns skyddsrummen? I vilket skick ar
de? Hur evakuerar man ett dldreboende? Hur uppritthaller man skolverksamhet under
luftangrepp?

6.4.10 Konkreta hot mot kommunerna

Hybridhot manifesteras konkret pa kommunal niva. Cybersédkerhet och inférandet av NIS2
innebdr att mdnga kommunala VA verksamheter och energibolag kommer att klassificeras
som véasentliga enheter med bland annat krav pa systematiskt sékerhetsarbete och rapportering
av allvarliga incidenter inom 24 timmar. Kritisk infrastruktur utsitts dirmed for en bred
hotbild mot vatten, el och kommunikation, bade fran frimmande makt och fran organiserad
brottslighet och vdldsbejakande grupper. Informationspéverkan riktas mot lokala
demokratiska institutioner och kommunal verksamhet; kommunens trovérdighet kan
undermineras av falsk information som sprids snabbare 4n dementin. Forsvarsengagemang
kan kriva att kommuner hanterar transporter och tillfallig forlaggning for allierade styrkor,
forsta svenska forbandet skickades till Lettland i januari 2025. Dértill kommer det finansiella
trycket nér civila forsvarskrav adderas till redan pressad kommunekonomi.

6.4.10 EU:s sdkerhetssamarbete

EU intensifierar forsvarsamarbetet. ReArm Europe-initiativet omfattar ett nytt
finansieringsinstrument pa 150 miljarder euro for medlemsstaternas forsvarsinvesteringar.
Forslaget innebér att medlemslidnder fir avsitta upp till 1,5 procent av BNP till forsvar utan
budgetstraff. Den totala berdknade investeringsvolymen uppgér till 800 miljarder euro.
PESCO (Permanent Structured Cooperation) har 74 pagéende projekt. Den sjitte vagen (maj
2025) introducerade 11 nya projekt inom luft- och missilférsvar, cyberforsvar och
kvantteknologi. Cyber and Information Domain Coordination Centre (CIDCC) nidde
inledande operativ kapacitet.

Enligt Eurobarometer (mars 2025) vill 66 procent av EU-medborgarna att EU tar stérre ansvar
for skydd mot globala kriser.

6.4.11 Konsekvenser for kommunerna

Det geopolitiska ldget innebér att kommuner behover agera pé flera fronter. Beredskapen
behover hojas, ddr civilt forsvar inte langre kan ses som en ren fredstidsfraga utan ska kunna
fungera ocksa vid hdjd beredskap och krig. Risk- och sarbarhetsanalyser behdver uppdateras
med denna utgéngspunkt. Investeringar i cybersdkerhet 4r nddviandiga eftersom kommuner dr
attraktiva mal, och kraven 1 NIS2 bor ses som en miniminiva. Motstandskraft mot
informationspaverkan och hybrida hot behdver byggas upp i1 forvdg, genom langsiktigt arbete
med fortroende och begriplig kommunikation. Samverkan maste fungera praktiskt under
press, inte bara pa papper, mellan kommun, linsstyrelse, statliga myndigheter, nédringsliv och
civilsamhiélle. Forsorjningsberedskapen kraver konkret planering kring exempelvis livsmedel,
reservdelar och energiforsorjning. Demokratin behdver aktivt skyddas, bade genom att virna
det demokratiska samtalet i vardagen och genom att sikerstilla att kommunen kan
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kommunicera med invénare i kris och krig, &ven om centrala digitala system slas ut och lokal
odrift blir nddvéndig.

Det geopolitiska laget fordndrar stegvis vad det innebér att vara svensk kommun. Fokus pa
vélfard och samhaéllsservice finns kvar, men behdver nu kombineras med ett tydligare ansvar
for beredskap, robusthet och motstandskraft. I en virld priaglad av hybridhot och
stormaktskonflikter utgér kommunal motstdndskraft en central del av Sveriges samlade
sakerhet.

6.5 Valfardens finansiering under press

En ekonomichef i en mellanstor kommun réknar pa budgeten for 2026. Skatteintéikterna
véntas 0ka med 1,2 procent. Kostnaderna for dldreomsorg med 4,3 procent, enbart pa grund
av att antalet 80+ okar. Lonekostnaderna med inflationen. Pensionsavsittningarna enligt avtal.
Hon nar samma slutsats som foregdende ar: ekvationen gar inte ihop. Antingen maste nagot
skéras bort, eller méste skatten hojas, eller maste staten skjuta till mer pengar. Eller allt pé en
géng.

Detta &r den ekonomiska realiteten for allt fler svenska kommuner. Inte en tillféllig svacka,
utan en strukturell obalans som forvérras for varje r som gar.

6.5.1 Den grundldggande ekvationen

Kommunernas totala kostnader 2024 uppgick till 868 miljarder kronor (SKR, 2025¢). Skola
och barnomsorg stod for cirka 369 miljarder, 42 procent. Aldreomsorg och dvriga insatser
utgjorde ytterligare en stor del. Dessa kostnader drivs av tva faktorer. Volym (hur ménga
elever, hur manga dldre) och ambitionsniva (vad som erbjuds).

Intdkterna kommer primért frin kommunalskatt, den beskattningsbara inkomsten hos
kommunens invanare. Skatteunderlaget védxer nir fler arbetar och 16ner 6kar. Det krymper,
relativt sett, nir befolkningen é&ldras och andelen i arbetsfor dlder minskar.

Problemet &r strukturellt. SCB:s senaste befolkningsframskrivning visar att en aldrande
befolkning driver upp kommunsektorns kostnader med nagra procent under den kommande
femarsperioden, framfor allt genom att antalet personer i dldern 80 &r och dldre okar kraftigt.
Skatteunderlaget vaxer samtidigt langsammare 4n kostnaderna, sérskilt i svagare kommuner,
vilket skapar ett bestdende finansieringsgap snarare én en tillfdllig konjunktursvacka.

Sammanvégda berékningar frdn SKR, Finansdepartementet och fackliga organisationer pekar
pa ett vixande finansieringsgap i kommunsektorn under senare delen av 2020-talet, pa
storleksordningen 6ver 100 miljarder kronor samlat under perioden om nuvarande
ambitionsniva ska bibehallas. I grova drag motsvarar detta antingen betydande forstirkningar
av statsbidragen eller en successiv hojning av kommunalskatten med flera procentenheter,
alternativt omfattande neddragningar av verksamheten, eller en kombination av dessa
atgdrder.

6.5.2 Regionernas akuta kris

Regionsektorn, ansvarig for sjukvard och kollektivtrafik, redovisade sammantaget betydande
underskott 2023 och 2024. Enligt SCB:s prelimindra bokslut var regionernas resultat minus
4,3 miljarder 2023 och minus 9,7 miljarder 2024, det vill sdga omkring 14 miljarder i
underskott over tva ar. Under dessa &r hade en klar majoritet av regionerna negativt resultat
trots att den samlade svenska ekonomin gradvis var pa vig ur lagkonjunkturen.
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Regionernas situation dr akut. Vardkoer véxer. Personalbristen dr kronisk. Investeringar i ny
teknik och lokaler skjuts upp. Flera regioner har varslat om nedskérningar och
strukturforidndringar.

For kommunerna dr regionernas kris inte bara en parallell historia. Den paverkar direkt. Nar
slutenvérden skar ned skickas patienter tidigare hem, till kommunernas hemsjukvérd och
hemtjanst. Nir regionens psykiatri inte riacker till faller ansvaret pd kommunernas socialtjanst.
Grénserna mellan kommunens och regionens ansvar dr formellt tydliga men 1 praktiken
flytande.

6.5.3 Skatteunderlagets strukturella forsvagning

Aldersgruppen 80+ viixer frdn 5,6 procent av befolkningen 2024 till 7,7 procent 2033, en
okning med 38 procent (SCB, 2025a). Det innebér 230 000 fler personer som behdver
hemtjinst eller sérskilt boende under elva ar.

Samtidigt sjunker andelen i arbetsfor &lder, de som genererar skatteunderlag, fran 63,4
procent till 60,8 procent. Firre ska forsorja fler.

Forsorjningskvoten, hur manga i icke arbetsfor dlder som forsorjs av 100 i arbetsfor élder,
stiger fran 77 till 83 nationellt till 2050. Men variationen mellan kommuner &r enorm. I vissa
glesbygdskommuner passerar kvoten redan 100 icke-arbetande pa lika manga arbetande.

6.5.4 Investeringsbehoven okar

Kommunsektorns investeringsbehov har vuxit dramatiskt. Klimatanpassning kréver nya VA-
system, dagvattenhantering, skydd mot 6versvamningar. Digitalisering kriaver ny IT-
infrastruktur. Fastighetsunderhéll som skjutits upp maste hanteras. Forsvaret kraver
skyddsrum och beredskapslager.

Flera analyser pekar pa att kommunsektorns investeringsbehov i klimatanpassning, VA,
digital infrastruktur och fastighetsunderhéll uppgar till tiotals miljarder kronor per &r under
lang tid framover. Enbart inom vatten och avlopp bedomer Svenskt Vatten att investeringarna
behover ligga kring 30 miljarder per &r for att hantera bade fornyelsebehov och
klimatrelaterade risker.

Kommuninvest betonar att detta driver upp lanebehoven i kommunsektorn och kriaver en
medveten strategi for hur investeringar ska finansieras utan att tringa undan annan nédvindig
verksambhet.

Kommunsektorns samlade laneskuld uppgér i dag till ndrmare 1 000 miljarder kronor, vilket
motsvarar i storleksordningen 90 000 kronor per invanare. Med en séddan skuldséttning
innebdr varje procentenhets rintehdjning 6kade rintekostnader pa omkring 10 miljarder
kronor per ar. Efter den extrema lgrénteperioden har det hogre réinteldget darfor fatt ett
tydligt genomslag i kommunernas och regionernas resultat.

6.5.5 Effektiviseringens grdnser

"Effektivisera" dr standardsvaret pa finansieringsutmaningen. Men efter tre decennier av
kontinuerlig effektivisering dr "lagt hingande frukt" pa de flesta hall redan plockad.

Den kvarvarande effektiviseringspotentialen &r svérare att realisera. Den krdver strukturella
fordndringar. Firre och storre enheter, nya arbetssitt, teknisk utveckling. Och den har granser.
Hemtjénst innebér att en médnniska besoker en annan. Undervisning innebir att en lirare
mdoter elever. Socialtjdnstens myndighetsutovning innebdr att en handldggare fattar beslut.
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Och viktigare. kravet pa effektivisering och besparing pé kort sikt innebir ofta att man skér
ned pé langsiktiga strategiska initiativ, just den utveckling som skulle kunna skapa framtida
effektivitet. Magnusson et al. (2020) kallar detta "effektivitetsglidning". Kortsiktig
effektivisering tranger ut langsiktig fornyelse. Resultatet blir en organisation som blir allt
bittre pé att gora det gamla, och allt sdmre pa att gora det nya.

6.5.6 Statsbidragssystemets problem

Staten finansierar kommunerna genom generella statsbidrag (som kommunerna forfogar fritt
over) och riktade statsbidrag (som &r dronmaérkta for specifika &ndamaél). Balansen mellan
dessa har forskjutits mot riktade bidrag, bidrag som ofta kraver medfinansiering, skapar
administration och inte nddvandigtvis motsvarar kommunernas prioriteringar.

De generella statsbidragen har inte virdesékrats fullt ut mot inflation och 16neékningar. Reella
forluster uppskattas till cirka 2,5 miljarder kronor 2026 (SKR, 2025¢).

Utjdmningssystemet, som omfordelar resurser frdn kommuner med starka skatteunderlag till
svagare, ifragasitts av givar-kommuner som anser att de subventionerar andras ineffektivitet,
och av mottagarkommuner som anser att kompensationen &r otillrdcklig. Systemet ar under
utredning.

6.5.7 Vdalfdrdsteknik - loften och begrdnsningar
Al och vilfardsteknik framstélls ibland som 16sningen. Om robotar kan hjdlpa i hemtjénsten,

om Al kan effektivisera administration, om digitala tjanster kan ersitta manuella, dé kanske
ekvationen gar ihop.

Potentialen finns. DIGG (2024) berdknar att Al kunde ge arliga vinster pa 140 miljarder 1
offentlig sektor om tekniken anvéndes fullt ut. Men vigen dit dr lang. Bara 15 procent av
myndigheterna har de grundforutsittningar, strukturerad informationshantering och datadrivet
arbetssétt, som kravs.

Och tekniken har grinser. Vissa uppgifter, omhidndertagande av forvirrade dldre, stod till
missbrukare, motet med ett barn som far illa, krdver minsklig nérvaro. Automatisering kan
frigora tid for dessa moten. Den kan inte ersdtta dem.

6.5.8 Tre scenarier

Hur kan kommunerna hantera finansieringsutmaningen? Tre huvudvégar finns. Den fOrsta &r
skattevégen, att hoja kommunalskatten till den niva som krivs, uppskattningsvis 3941
procent for att bibehalla nuvarande ambitionsnivd. Detta dr tekniskt mojligt men politiskt
osannolikt; skattetrycket &r redan internationellt hogt och skattekonkurrens mellan kommuner
begrinsar handlingsutrymmet. Den andra &r prioriteringsvigen, att acceptera att allt inte kan
goras, vilja bort verksamheter, sdnka ambitionsnivaer och skdrpa bistindsbedomningar. Detta
ar politiskt smértsamt eftersom ingen viljs pa att forsdmra vilfarden, men i praktiken ar det
vad manga kommuner redan gor, stegvis och utan att kalla det prioritering. Den tredje ér
reformvigen, att fordndra hur vélfirden organiseras genom interkommunal samverkan, nya
arbetsdelningar med regioner och stat, teknikinvesteringar och fordndrade spelregler for
privata utforare. Detta dr en langsam vég da strukturreformer tar 5—-10 ar att genomfora, men
potentiellt mer hallbar.

I verkligheten kommer de flesta kommuner att kombinera alla tre, i olika proportioner
beroende pé politiska preferenser och lokala forutséttningar.
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6.5.9 Kommunala bolag - dold risk och mojlighet

Kommunala bolag, energibolag, bostadsbolag, VA-bolag, utgoér en betydande del av
kommunsektorns ekonomi. De dr formellt separata men ingér i kommunens koncern. Deras
skulder, investeringar och risker pdverkar kommunens ekonomi.

Energiomstéllningen skapar stora investeringsbehov i kommunala energibolag.
Bostadsbolagen moter hyresreglering som begréansar intékter och renoveringsbehov som
kraver investeringar. VA-bolagen konfronteras med klimatanpassningskrav och eftersatt
underhall.

Kommunala bolag dr ocksa potentiella tillgangar. Energibolag som investerat i fornybar
energi kan generera dverskott. Bostadsbolag med vilskdtta fastighetsbestand ér finansiellt
stabila. Strategisk styrning av bolagen dr en kommunalekonomisk karnfraga.

6.5.10 Interkommunal samverkan

Niér enskilda kommuner blir for sma for att leverera vilfard effektivt &r samverkan med
grannkommuner en logisk 16sning. Raddningstjénst, vatten och avlopp, IT, upphandling,
ménga funktioner har redan samverkansstrukturer.

Men samverkan har begriansningar. Den kriver politisk samsyn som inte alltid finns. Den
skapar demokratisk distans, medborgarna véljer kommunfullmaiktige, inte
samverkansorganets styrelse. Den fungerar bést for tekniska stodfunktioner, simre for
politiskt kédnslig kidrnverksamhet.

Den kommunutredning (SOU 2024:6) som analyserat kommunernas kapacitet konstaterar att
samverkan inte kan kompensera for fundamentala kapacitetsbrister. Strukturella 16sningar,
dndrade ansvarsforhallanden mellan stat, region och kommun, kan bli nédvéndiga.

6.5.11 Konsekvenser for kommunerna

Den finansiella pressen kriver att kommuner agerar pa flera nivéer. Langsiktiga finansiella
strategier behover utvecklas, inte bara tredriga budgetar utan scenarier for 10—15 ar som
rdknar in demografins fulla effekt. Strategisk prioritering &r nddvéndig, dir kommunen aktivt
véljer vad som dr viktigast snarare dn att skdra rakt av; politiskt ledarskap handlar om att fatta
dessa svara beslut. Investeringar behdvs trots pressen, paradoxalt nog kréver framtida
effektivitet investeringar idag i teknik, kompetens och nya arbetssétt, och att skéra i
utveckling for att klara driften &r kortsiktigt rationellt men langsiktigt forddande. Férhandling
med staten dr central eftersom enskilda kommuner har begrénsad forhandlingskraft, men
genom SKR kan kommunsektorn paverka statsbidragssystem, regelfordndringar och
ansvarsfordelning. Slutligen behdver nya modeller utforskas: interkommunal samverkan,
offentlig-privat samverkan, medborgarengagemang och civilsamhallets roll, ingen enskild
16sning racker, men kombinationer kan 6ppna utrymme.

Vilfardens finansiering dr inte en teknisk frdga for ekonomer. Det &r en politisk frdga om vad
samhillet ska prioritera och vem som ska betala. De kommuner som hanterar denna frdga med
oppenhet och langsiktighet har béttre forutsittningar dn de som skjuter den framfor sig.

7. Tvargaende perspektiv

De fem makrotrenderna, demografi, digitalisering, klimat, geopolitik och ekonomi, samverkar
pa sétt som inte fingas genom att analysera dem var for sig. Vissa perspektiv skir igenom alla
trender och fortjanar sirskild uppmarksamhet.
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7.1 Samhallskontraktet och social ssmmanhallning

Det svenska samhiéllskontraktet, den outtalade 6verenskommelsen mellan medborgare och
stat om réttigheter, skyldigheter och 6msesidigt beroende, ar under press fran flera héll
samtidigt.

7.1.1 Tillitens betydelse

Sverige har historiskt priglats av hog tillit. Tillit till institutioner, till medménniskor, till att
systemet fungerar. Denna tillit &r inte bara en kulturell egenskap, den &r en ekonomisk
tillgdng. Hogtillitssamhallen har l4dgre transaktionskostnader, hogre skattedisciplin och bittre
fungerande vélfard. Den svenska forvaltningsmodellen, med sjilvstindiga myndigheter,
decentraliserad valfdrd och relativt 1&g korruption, forutsétter tillit for att fungera.

Men tilliten utmanas. Aven om SOM-institutets métningar visar pafallande stabilitet Sver tid,
finns oroande tecken. Polariseringen 6kar i politiken och i samhéllet. Informationspaverkan
underminerar tilltron till auktoriteter. Skandaler, fran postleveranser till IT-sdkerhet, skadar
fortroendet.

7.1.2 Segregationens konsekvenser

Sverige har hog boendesegregation mellan inrikes och utrikes fodda i europeisk jaimforelse.
Segregationen ir inte bara geografisk, den reproduceras i skolan, pa arbetsmarknaden och i
det sociala livet.

Forskning och myndighetsrapporter, bland annat frin Bra, Boverket och ESO, visar att
boendesegregation tydligt samvarierar med skillnader i trygghet, skolresultat och ungas
framtidsutsikter. Barn som vixer upp i omraden med samlade socioekonomiska problem har i
genomsnitt sémre livschanser dn barn i mer resursstarka omrdden, dven nér familjens egna
resurser beaktas.

For kommunerna dr segregationen konkret. Vissa skolor har néstan bara elever med utldndsk
bakgrund, andra néstan inga. Socialtjansten belastas ojdmnt. Trangboddhet och undermaéliga
bostéder koncentreras till vissa omrdden. Mojligheten att motverka segregation begrénsas av
det fria skolvalet och bostadsmarknadens dynamik.

7.1.3 Vialfdrdsstatens legitimitet

Vilfardsstaten finansieras av dem som arbetar for att ge tjénster till dem som behover.
Legitimiteten forutsdtter att de som betalar upplever att de far valuta for pengarna, eller i alla
fall att systemet &r réttvist.

Niér valfarden krymper samtidigt som skatterna dr oforandrade skadas legitimiteten. Nér vissa
grupper upplevs utnyttja systemen utan att ha bidragit véicks fragor. Nér kvaliteten i skola och
vérd varierar kraftigt mellan kommuner uppstér kénslan av att systemet inte léngre levererar.

De politiska konfliktlinjerna har forskjutits. Frdgor om migration, integration och kriminalitet
har fétt storre vikt i relation till traditionella vénster-hoger-fragor. Kommunerna befinner sig
mitt i dessa konflikter, de ska implementera nationell politik som ofta saknar lokal férankring
eller resurser.

7.2 Migration och integration

Migration &r inte enbart en demografisk faktor. Den utgdr en egen omvirldslogik dér
arbetsmarknad, bostadsmarknad, skola och segregation fldtas samman pa sétt som kréver
sérskild analys.
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7.2.1 Migrationens fordndrade monster

Sverige har under de senaste tio dren gétt fran att ha en av EU:s mer generdsa asylordningar
till en betydligt mer restriktiv lagstiftning och praxis. Den asylrelaterade invandringen 2024
lag pé nivder som inte setts sedan mitten av 1980-talet, enligt regeringens och
Migrationsverkets genomgéngar. Samtidigt utgdr anhoriginvandring och i mindre omfattning
arbetskraftsinvandring nu en storre andel av den totala invandringen.

Denna omstéllning skapar nya kommunala utmaningar. Etableringsinsatserna for tidigare
anldnda avslutas. Integration blir en 14ngsiktig friga snarare dn en akut mottagningsfriga.
Vissa kommuner har fortfarande stor andel utrikes fodda med svag
arbetsmarknadsanknytning, medan det storre antal nyanlédnda har upphort.

7.2.2 Arbetsmarknadsintegrationen

Arbetslosheten bland utrikes fodda dr mer 4n dubbelt s& hog som bland inrikes fodda.
Skillnaderna kvarstar &ven med hénsyn tagen till utbildningsniva. Diskriminering, utlaindska
utbildningar som inte erkénns och sprakbarridrer dr dokumenterade hinder.

For kommunerna som arbetsgivare finns mojligheter. Vélfardssektorn, skola, omsorg, behdver
arbetskraft. Utrikes fodda &r 6verrepresenterade i hemtjdnsten. Men karridrvégarna uppat ér
begrinsade, och sprakkraven, rimliga for verksamheten, utgor barridrer.

7.2.3 Bostadssegregation

Bostadsmarknaden driver segregationen. Hyresrétter i utsatta omraden ér tillgdngliga for
nyanldnda och ekonomiskt svaga hushall. Bostadsritter och villor i attraktiva omrdden kraver
kapital och kontakter. Resultatet dr geografisk koncentration.

Kommunernas allménnyttiga bostadsbolag har potential att motverka segregation genom
fordelning av lagenheter. Men efterfragan pa hyresrétter dverstiger utbudet, och balansen
mellan bostadssociala mal och ekonomisk hallbarhet ar svar.

7.2.4 Skolans roll

Skolan &r en central arena for integration, och ocksé en arena dér segregation blir tydlig.
Forskning visar att friskolesystemet och det fria skolvalet har bidragit till 6kad
skolsegregation. Elevsammanséttningen pé skolniva har stor betydelse for elevernas
genomsnittliga kunskapsresultat, i manga fall minst lika stor som skillnader i organisatoriska
modeller, samtidigt som undervisningens kvalitet och skolans arbetssétt fortsatt spelar en
avgorande roll.

Kommunerna som huvudmén har begrénsade verktyg. Upptagningsomraden kan justeras, men
familjer kan vilja andra skolor. Resurser kan fordelas efter behov, men effekterna av
segregation dr svara att kompensera.

7.3 Brottslighet och trygghet

Brottsligheten, sérskilt den organiserade, har blivit en omvérldsfaktor som direkt paverkar
kommunal verksamhet, ekonomi och attraktivitet.

7.3.1 Det fordndrade hotlandskapet

Sverige har utvecklat ett unikt problem med dodligt skjutvapenvald. Antalet skjutningar med
dodlig utgéng ligger pd nivaer som saknar motsvarighet i jimforbara lander. Géngrelaterat
véld drabbar frimst unga mén i utsatta omraden, men rekryteringen till géngen borjar ofta i
tidig alder.
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Spriangningar, utpressning och hot mot samhéllsfunktioner har blivit vanligare. Kommunala
verksamheter, skolor, socialtjdnst, bibliotek, utsétts for hot och i vissa fall vald. Medarbetare i
utsatta omraden arbetar under forhallanden som var otdnkbara for en generation sedan.

7.3.2 Konsekvenser for kommunal verksamhet

Brottsligheten paverkar kommunerna pa flera sétt. Socialtjédnsten belastas hért nér
ungdomsbrottslighet och rekrytering till kriminalitet ska hanteras, ofta med otillrackliga
verktyg och resurser. Antalet barn och unga i1 heldygnsvérd har minskat ndgot nationellt de
senaste aren, men andelen tvangsomhéndertaganden enligt LVU é&r hog och kostnaden per
placering, sérskilt i HVB och vid SiS, har stigit kraftigt, vilket gor att manga kommuner dnda
far snabbt 6kande kostnader. Skolorna i utsatta omraden kimpar med rekrytering av lérare,
hog personalomséttning och elever som utsitts for eller dras in 1 kriminalitet; tryggheten i och
kring skolan &r en vardagsfrdga. Kommunernas attraktivitet och mojlighet att locka
investeringar forsdmras nér brottsligheten dr hog, fastighetsviarden péverkas och néringslivet
tvekar. Dértill kommer 6kade sidkerhetskostnader for kameror, vakter, skalskydd och
sakerhetsutbildningar, kostnader som var marginella for tjugo ar sedan men som nu
konkurrerar med annan verksambhet.

7.3.3 Forebyggande arbete

Det brottsforebyggande arbetet dr en kommunal angeldgenhet. Sedan lagen trddde i kraft 1
juli 2023 har kommunerna lagstadgat ansvar for brottsforebyggande arbete. Men verktygen ar
begrdnsade och effekterna osékra.

Forskningen visar att tidiga insatser, stdd till familjer, forskola av hog kvalitet, fordldrastod,
har bést forebyggande effekt. Men effekterna syns forst efter decennier. Politiska
mandatperioder pa fyra &r skapar tryck pd snabbare resultat.

7.4 Barn och ungas framtidsvillkor

Trenderna traffar barn och unga pé sérskilda sétt. De drver bade problemen och mojligheterna,
och deras framtidsutsikter formar samhéllets framtid.

7.4.1 Psykisk ohdlsa

Indikatorer pa psykisk ohélsa bland unga, till exempel sjélvrapporterad angest, nedstamdhet
och psykosomatiska besvir, har okat tydligt sedan borjan av 2000-talet och ligger i flera
miétserier pa historiskt hoga nivier, sérskilt bland flickor. Sjdlvskadebeteenden och
atstorningar uppmérksammas i dag som betydande folkhdlsoproblem. Orsakerna ar
omdiskuterade, men den samlade statistiken pekar pé en langsiktig 6kning snarare dn en
forbéttring.

Kommunernas ansvar omfattar elevhélsan i skolan och socialtjidnstens stod. Men tillgdngen
till BUP (barn- och ungdomspsykiatri), ett regionalt ansvar, dr avgorande. Viantetiderna ér
langa. Samverkan mellan kommun och region fungerar ojimnt.

7.4.2 Digital uppvdxt
Dagens barn och unga dr den forsta generationen som véxer upp med smarta telefoner fran

tidig alder. Sociala medier formar deras sociala liv, sjalvbild och vérldsbild. Al forandrar hur
de ldr sig och gor skoluppgifter.

Forskningen om langsiktiga effekter dr &nnu begriansad. Men det finns tecken pa att skarmtid
tringer undan somn, fysisk aktivitet och verklig social interaktion, med negativa
konsekvenser for hélsa och utveckling.
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Skola och hem stér infor dilemman. Ska man forbjuda telefoner? Forbjuda sociala medier?

Hur hanterar man Al-genererade uppsatser? Hur lir man medie- och informationskunnighet i
en tid av algoritmer, appar och Al?

7.4.3 Framtidsforvantningar

Unga minniskors forvintningar pa framtiden, egen ekonomi, arbetsmarknad, klimat,
samhille, formar deras val och engagemang. Undersokningar visar 6kad oro. For klimatet, for
krig, for att inte fa jobb eller bostad.

Demokratiskt engagemang bland unga dar komplext. Valdeltagandet &r ldgre &n i dldre
aldersgrupper, men andra former av politiskt engagemang, demonstrationer, sociala medier,
konsumentval, dr hdgre. Ungdomspolitiken behover mota unga dér de ér.

7.5 Kommunfamiljer och differentierade startlagen

Sverige har 290 kommuner, men de &r inte jamforbara. Stockholms stad ndrmar sig en miljon
invanare. Bjurholm har drygt 2 300. Forutsittningarna att mdota trenderna varierar lika
dramatiskt.

7.5.1 Kommuntyper

Olika typologier anvénds for att kategorisera kommuner. Storstdderna, Stockholm, Goéteborg,
Malmo, kénnetecknas av stark skatteunderlagstillvixt, hog inflyttning, stora integrations- och
segregationsutmaningar samt komplex organisation. Storre stader som Uppsala, Linkdping
och Orebro fungerar som regionala centra med tillvixt, universitetsmiljé och relativt goda
forutséttningar. Forortskommuner ligger pa pendlingsavsténd till storstad med ofta snabb
befolkningstillvixt och varierande socioekonomisk sammansittning. Pendlingskommuner
befinner sig néra storre stader med befolkningstillvéxt genom inflyttning och beroende av
arbetsmarknad pé annan ort. Mindre stidder utgor lokala centra med stabila eller vikande
befolkningstal, ofta med industrihistoria. Landsbygdskommuner préglas av gles bebyggelse,
vikande befolkning, langa avstand och hog andel éldre. Glesbygdskommuner, slutligen, har
extremt gles bebyggelse, kraftig befolkningsminskning, stora avstand och stora svérigheter att
rekrytera kompetens.

7.5.2 Samma trend, olika konsekvenser

En och samma trend slér olika beroende pd kommuntyp. Demografiskt kdmpar storstaden
med bostadsbrist och integration medan glesbygdskommunen kdmpar med avfolkning och
kompetensforsorjning, bada har demografiska utmaningar men av helt olika karaktér.
Digitaliseringen drabbar ocksa olika. Storstaden har en IT-avdelning med 50 anstillda medan
den lilla kommunen har en halv tjdnst, trots samma regelverk och helt olika kapacitet att
implementera. Klimatférdndringarna varierar geografiskt, kuststaden méter havsnivahdjning
och kusterosion, inlandskommunen méter skogsbrénder och torka, fjdllkommunen méoter
permafrosttining; ingen generalitet &r mojlig. Geopolitiskt &r Gotland frontlinje liksom
Stockholms skirgard, medan inlandskommuner inte &r mindre exponerade for cyberhot men
mdoter andra fysiska hot.

7.5.3 Differentierade strategier

Slutsatsen &r att nationella ldsningar sillan passar alla. Kommuner behover strategier
anpassade till sin typ, sin geografi, sin historia. Statlig styrning som forutsétter enhetlighet
missar malet.

Det &r viktigt att varje kommun forstar sin egen position. Var ligger vi? Vart dr vi pd vig?
Vilka ér vara specifika utmaningar och mojligheter?
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8. Scenarier: Fyra framtidsbilder for 2035

Framtiden &r inte forutbestimd. De trender som beskrivits i denna rapport kan samverka pa
olika sitt, beroende pa beslut som fattas — och inte fattas — av aktdrer pa alla nivéer.
Scenarioanalys ér ett verktyg for att utforska mojliga framtider, inte for att forutséga vilken
som kommer att intriffa.

De fyra scenarier som presenteras hir bygger pa tva avgorande osdkerheter som skir genom
samtliga makrotrender.

Den forsta handlar om internationell ordning och samarbete. Kommer den europeiska och
transatlantiska gemenskapen att halla ihop och stérkas, eller fortsitta fragmenteras? Denna
osédkerhet paverkar sékerhet, handel, digitala regelverk, klimatsamarbete och migration.

Den andra handlar om samhaéllets anpassningsformaga. Kommer institutioner — stat, region,
kommun, ndringsliv, civilsamhalle — att lyckas anpassa sig till de nya forutsittningarna? Eller
kommer troghet, polarisering och resursbrist att blockera nddviandig omstallning?

Genom att kombinera dessa osikerheter framtréder fyra kvalitativt olika framtider.

8.1 Scenario: Flamingoflykt

Internationell sammanhdllning stirks + hog anpassningsformadga

Ar 2035 stir en kommunchef i mellersta Sverige vid fonstret och ser ut dver ett samhélle som
fungerar pa sitt hon inte vagade hoppas pa tio ar tidigare. Det var inte givet att det skulle bli
sa har.

Den ryska aggressionen mot Ukraina blev, paradoxalt nog, en viandpunkt for europeisk
enighet. Nér hotet blev tillrackligt patagligt mobiliserades krafter som ldnge legat latenta.
EU:s forsvarssamarbete fordjupades pé sétt som tidigare blockerats av nationella intressen.
USA aterkom till ett mer konstruktivt transatlantiskt engagemang efter den politiska
turbulensen 1 mitten av 2020-talet. Inte av altruism, utan av insikten att isolationism var ett
samre alternativ. Sverige fann sin plats i NATO utan att forlora sin nordiska sérpragel.

Men det var inte bara omvérlden som forandrades. Nagot hdnde ocksé indt, i kommunsektorn.
De ekonomiska realiteterna tvingade fram strukturella reformer som diskuterats i decennier
utan att genomforas. Interkommunal samverkan gick fran hogtidstal till vardagspraktik. De
minsta kommunerna, de som verkligen inte lingre klarade uppdraget pd egen hand, gick
samman i nya konstellationer. Inte utan politiska strider, men med insikten att alternativet var
samre. Staten och kommunsektorn omforhandlade ansvarsdelningen, inte genom en stor
reform utan genom hundratals smé justeringar som tillsammans forédndrade bilden.

Digitaliseringen tog fart, men inte som tekniskt projekt utan som verksamhetsutveckling. Al-
verktyg frigjorde tid for det médnskliga motet 1 vard, skola och socialtjdnst. Det visade sig att
tekniken kunde gora det administrativa, och att ménniskor kunde gora det som krévde
ménniska.

Kommunchefen tanker pd vad hon skulle ha sagt till sig sjdlv 2025. "Vi har farre anstédllda nu
dn da, men vi levererar béttre resultat. Al hanterar det administrativa. Vira medarbetare gor
det som krdver manniska, att méta ménniskor. Samverkan med grannkommunerna fungerar
nu pa riktigt. Vi hade inte klarat det ensamma."
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Demografin ér fortfarande utmanande. Forsorjningskvoten har stigit, precis som prognoserna
forutspadde. Men kombinationen av teknologisk produktivitetsokning, arbetskraftsinvandring
inom EU:s reformerade system, och hdjd pensionsélder har gjort ekvationen hanterbar.
Kommunalskatten har hojts med ett par procentenheter sedan 2025 och ligger nu runt 34,5
procent. Det dr mer 4n tidigare, men acceptansen dr hog eftersom leveransen fungerar.
Andelen personer dver 80 som behdver hemtjéinst eller sérskilt boende har sjunkit fran 20 till
15 procent, inte for att behoven minskat utan for att teknikstod gor det mdjligt att bo kvar
hemma ldngre. Néstan nio av tio kommuner ingér nu i formaliserade samverkansomraden. Tre
fjardedelar av de kommunalt anstillda anvander Al-verktyg dagligen.

Det finns tecken som signalerar att vi ror oss mot denna framtid redan nu. Om EU:s
gemensamma forsvarsbudget ndr tvé procent av BNP. Om fler dn femtio kommunsamgaenden
genomfors till 2030. Om Al-produktivitetsvinster borjar synas i offentlig sektors
kostnadsstatistik. Om valdeltagandet i kommunalval {orblir stabilt dver 80 procent. D4 ér vi
pa vig hit.

Scenariot heter Flamingoflykt efter figlarna som flyger i formation. Var och en for sig svag,
men tillsammans formodgna att korsa kontinenter. Det 4r en framtid som kriver att minga
aktorer ror sig 4t samma hall, inte genom central styrning utan genom delad forstaelse av vad
situationen kréver.

8.2 Scenario: Stormen

Internationell fragmentering + ldg anpassningsformdga

I en glesbygdskommun i norra Sverige stdnger den sista skolan. Det &r hosten 2035 och
beslutet har varit oundvikligt i aratal, men det gor det inte littare. Eleverna bussar nu tva
timmar om dagen till grannkommunen, som sjédlv kimpar med vikande elevunderlag.
Vigen hit var inte dramatisk. Den var gradvis, som en langsam kvdvning.

Den transatlantiska splittringen fordjupades under 2020-talets andra hélft. USA drog sig
tillbaka fran Europa, forst retoriskt, sedan praktiskt. NATO forblev pé pappret men den
gemensamma forsvarsviljan eroderade. Varfor skulle amerikanska soldater d6 for Tallinn?
Fragan stélldes dppet, och svaret var inte langre sjélvklart. EU splittrades mellan st och vist,
nord och syd. Inte i 6ppen konflikt, men i oférméga att enas om négot av betydelse. Ryssland
utnyttjade situationen for att konsolidera sin position i Ukraina och 6ka trycket pd Baltikum.
Sverige stod alltmer ensamt, formellt i NATO men utan tillit till att artikel fem faktiskt
betydde nagot.

Inrikes accelererade polariseringen. Riksdagen fastnade i dterkommande regeringskriser. Den
ena minoritetsregeringen efter den andra formadde inte driva igenom de reformer som
behovdes. Kommunsamgéenden blockerades av lokalt motstdnd. Ansvarsomfordelning
mellan stat och kommun strandade pé departementala revirkonflikter. Pensionssystemet, som
alla visste behdvde reformeras, forblev orort eftersom ingen vagade ta den politiska
kostnaden. Kommunerna ldimnades med samma ansvar men mindre resurser.

I glesbygden dr konsekvenserna patagliga. Hemtjansten ticker inte ldngre kvéllar. Anhoriga
forvintas ta dver, oavsett om de har mojlighet eller inte. Cybersdkerhetsincidenter har blivit
vardag; IT-chefen vet att systemen &r sdrbara men saknar budget for uppgradering. Véntan pé
att staten ska l6sa problemen har dvergatt i resignerad acceptans av att hjdlpen inte kommer.

I en storstadsforort dr situationen annorlunda men inte bittre. Segregationen har férdjupats
under decenniet. Parallella samhallsstrukturer har vuxit sig starkare i franvaron av fungerande



lofts
integration. Kommunen har i praktiken tappat kontakten med delar av sitt eget territorium.
Rekryteringen till offentliga jobb kollapsar. Vem vill arbeta i hemtjanst for den l6nen, under
de forhallandena, nér privata alternativ betalar béttre?

Kommunalskatten har hojts till 36 procent, men serviceférsdmringarna fortsitter anda.
Ungefdr var sjunde kommun befinner sig i vad som i praktiken &r ekonomisk kris, dven om
ordet sédllan anvinds officiellt. Fyra av tio invinare uppger lagt fortroende for sin kommun.
Cybersikerhetsincidenter mot kommunal infrastruktur réknas numera i hundratal per ar.
Tecknen pd att vi ror oss mot denna framtid &r oroande konkreta redan idag. NATO-6vningar
1 Norden som minskar i omfattning. Fler &n tre regeringskriser pa fem &r. Kommuners
kreditbetyg som nedgraderas systematiskt. Upprepade storre cyberattacker mot
samhillsviktiga funktioner utan att beredskapen forbittras efterat.

Scenariot heter Stormen, inte efter en specifik katastrof utan efter det ihdllande ovédret. Den
standiga turbulensen som gor det omdjligt att bygga nagot varaktigt.

8.3 Scenario: Fastningen

Internationell fragmentering + hog anpassningsformaga

Pa Gotland har beredskapsdvningarna blivit en del av &rsrytmen, lika sjilvklara som
midsommar och julmarknad. En kommun som for tio ar sedan frimst forknippades med
turism och kulturarv har blivit modell for ndgot helt annat. Lokal resiliens i en osédker vérld.
Vigen hit var inte den som ndgon hade planerat for.

EU och NATO forsvagades under 2020-talets andra hélft, men Sverige, Norden och Baltikum
holl ihop. Nér de stora allianserna inte ldngre var palitliga framtradde de nordiska banden som
desto viktigare. Forsvarssamarbetet fordjupades till en de facto forsvarsgemenskap, inte
formaliserad 1 férdrag men verklig i praktiken. De nordiska och baltiska ldnderna insdg att de
hade varandra, och att det fick racka.

Sverige drog sig tillbaka frdn globalt engagemang. Det var inte isolationism av ideologiska
skél, utan pragmatisk prioritering av det néra framfor det fjarran. Resurserna réckte inte till
allt, och valet f6ll pa att bygga nationell resiliens snarare én att projicera inflytande utét.

Kommunerna anpassade sig, men till en annan verklighet 4n den som
digitaliseringsstrategierna hade forestéllt sig. Forsorjningsberedskap blev den nya ledstjérnan.
Lokala livsmedelssystem utvecklades, inte av nostalgi utan av nddviandighet.
Energisjélvforsorjning premierades. Kommuner som kunde visa oberoende av importerad
energi fick fordelar i den nya verkligheten. Den digitala transformationen bytte fokus fran
effektivitet till robusthet. Systemen skulle fungera dven nér de globala molntjinsterna inte
gjorde det.

Gotlandskommunen illustrerar fordndringen. Vattenforsorjningen &dr sakrad med flera
oberoende system. Jordbruket har aterupplivats med kommunalt stdd, inte for att det var
ekonomiskt optimalt utan for att det var strategiskt nddvéandigt. Skyddsrummen &r rustade och
ovade. Reservkraften racker i veckor, inte timmar.

Men det har kostat. Prioriteringar har gjorts bort frén kulturverksambhet, internationellt utbyte,
och delar av fritidssektorn. Invanarnas horisont har krympt. Internationella resor ar
komplicerade av visumkrav och osékra flygforbindelser. Global handel har minskat, vilket
hojt priserna pa det mesta. Andelen lokalt producerad energi i kommuner har stigit till 45
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procent. Beredskapslager for livsmedel tiacker nu fjorton dagars konsumtion. Nio av tio

kommuner har testad krisledningsorganisation. Men andelen utlandsfédda i befolkningen har
sjunkit frén 20 till 15 procent — arbetskraftsinvandringen har i praktiken upphort.

Det finns dnda en ny stolthet i dessa samhillen. Kénslan av att klara sig sjdlv, att inte vara
beroende av system man inte kontrollerar. Det dr inte den globaliserade framtid som
forutspaddes vid millennieskiftet, men det &r en framtid som fungerar pé sina egna villkor.
Tecknen pd att vi ror oss mot Fistningen &r redan synliga. Nordiskt forsvarssamarbete som
formaliseras utanfor NATO-strukturerna. Kraftiga investeringar i inhemsk
livsmedelsproduktion. Minskad arbetskraftsinvandring kombinerat med 6kad
beredskapslagstiftning. Offentliga upphandlingar som prioriterar digital suverénitet framfor
effektivitet.

8.4 Scenario: Klyftornas tid

Internationell sammanhdllning stdirks + ldg anpassningsformdga

Kontrasten &r sldende redan vid ankomsten till centralstationen. I storstadskommunen
fungerar valfdarden. Al-assisterad hemtjénst levererar kvalitet som var oténkbar for tio ar
sedan. Skolresultaten dr hoga och stigande. Skatteunderlaget r starkt, inflyttningen fortsétter,
arbetsmarknaden ar differentierad nog att absorbera bade hogskoleutbildade och praktiskt
lagda. Det mirks att det finns resurser.

Tjugo mil norrut dr verkligheten en annan. Samma land, samma &r, men en helt annan vérld.
Underskott dr efter ar har urholkat kommunens férméga. Tvangsforvaltning diskuteras pa
lansstyrelsen — det vore forsta gangen, men kanske inte sista. De unga som kan flyttar sa fort
de kan. De som blir kvar &r de som inte har nagot val.

Hur blev det sd hédr? Det internationella lidget stabiliserades faktiskt under 2020-talets andra
hélft. EU holl ihop nér det verkligen géllde. NATO fungerade, d&tminstone som avskrickning.
Handeln flodade, tekniken utvecklades, de globala kedjorna reparerades efter pandemins och
krigets storningar.

Men Sverige formadde inte anvédnda det goda omvirldsldget for intern reform. Polariseringen
i riksdagen blockerade strukturella forédndringar. Samma argument som fungerat i decennier,
lokal sjdlvstyrelse, kommunal identitet, regionala sdrintressen, fortsatte att blockera de
reformer som behdvdes. Kommunerna ldmnades med 1900-talets organisation for 2000-talets
utmaningar.

De kommuner som hade resurser och kompetens klarade sig dndé. Storstdderna och
universitetsregionerna attraherade talanger i den internationella konkurrensen. De investerade
1 digitalisering, byggde fungerande samverkansstrukturer, rekryterade kompetent personal. De
svagare kommunerna hade inte samma mdjligheter. Varje ar blev gapet lite storre.
Divergensen som redan fanns 2025 accelererade till ett tudelat Sverige.

Spridningen i kommunalskatt har 6kat dramatiskt, fran intervallet 29-35 procent 2025 till 29—
42 procent 2035. Ett dussintal kommuner befinner sig under statlig tvangsforvaltning eller i
dess forstadium. Skillnaden i medelbetyg fran grundskolan mellan de starkaste och svagaste
kommunerna har fordubblats. Nettomigrationen mellan kommuntyper, frén landsbygd till
storstad, uppgar till 25 000 personer arligen, en avfolkning som accelererar sig sjilv.

Sverige har i praktiken blivit tva ldnder i ett. De som kan véljer var de bor, och viljer bort de
svagaste kommunerna. De som inte kan vilja, de stannar kvar. Kommuntillhorighet har blivit
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en av de starkaste prediktorerna for livschanser, starkare dn fordldrarnas utbildning, starkare
dn kon eller harkomst.

Tecknen pé att vi ror oss mot Klyftornas tid &r oroande tydliga redan nu. Strukturreformer
som misslyckas trots stabilt internationellt ldge. Tillvixt som koncentreras till storstdder och
universitetsregioner medan resten av landet stagnerar. Det kommunala utjimningssystemet
som gradvis urholkas av politisk kompromiss. Kompetensflykt fran mindre kommuner som
accelererar for varje ar.

8.5 Att anvanda scenarierna

Scenarierna dr inte prognoser. De dr verktyg for tdnkande.

Det forsta anvindningsomradet r att testa strategier. Fungerar kommunens nuvarande
strategi i alla fyra scenarier? Eller satsar man allt pé att ett visst scenario intraffar? En strategi
som forutsdtter att Flamingoflykt blir verklighet, att staten skjuter till resurser, att samverkan
16ser problemen, att tekniken levererar, dr sairbar om Stormen eller Klyftornas tid
materialiseras istéillet. Robusta strategier dr de som ger rimligt utfall oavsett vilket scenario
som forverkligas.

Det andra &r att identifiera tidiga varningssignaler. Varje scenario har indikatorer som
varslar om dess ankomst. Genom att systematiskt folja dessa signaler kan kommunen {3 tidig
varning om vilket scenario som borjar ta form, och justera kursen i tid. Det handlar inte om att
reagera pa varje nyhet utan om att over tid se vilka monster som véxer fram.

Det tredje ar att stimulera strategisk dialog. Scenarierna kan anvéndas som underlag for
ledningsgruppssamtal, fullméktigediskussioner eller medborgardialoger. De gor abstrakta
trender konkreta och 6ppnar for samtal om prioriteringar som annars kan vara svara att fora.
Vad skulle vi géra om Stormen blir verklighet? Hur forbereder vi oss for Klyftornas tid?
Fragorna tvingar fram konkreta svar.

Det fjédrde &r att synliggora antaganden. Varje strategiskt beslut bygger pd antaganden om
framtiden, Ofta implicita, sdllan provade. Scenarierna hjélper till att explicit formulera dessa
antaganden. Var digitaliseringsstrategi forutsitter att molntjénsterna fungerar. Vér
kompetensforsorjningsplan forutsitter att arbetskraftsinvandringen fortsitter. Var ekonomiska
plan forutsétter att staten kompenserar for demografin. Stimmer dessa antaganden i alla
scenarier? Om inte, vad gor vi da?

Framtiden tillhor inget av dessa scenarier i ren form. Verkligheten kommer att vara rorigare,
mer sammansatt, fylld av §verraskningar som ingen scenario fangade. Men genom att tinka
igenom mojliga framtider kan kommuner bli bittre forberedda pd den framtid som faktiskt
kommer, inte for att de gissade ritt, utan for att de 6vade sig i att tinka om framtiden
overhuvudtaget.

9. Strategiska implikationer

De trender och scenarier som beskrivits 1 denna rapport har konkreta implikationer for hur
kommuner behdver organisera sin verksamhet, utveckla sina forméagor och prioritera sina
resurser. Detta kapitel sammanfattar de viktigaste strategiska slutsatserna. Implikationerna bor
ldsas mot bakgrund av det ramverk som presenterades i kapitel 5. Kommuner verkar under tre
typer av institutionellt tryck; det regulativa (lagar och regler), det normativa (professionella
och branschmissiga forvéntningar) och det kognitivt-kulturella (grundliggande antaganden
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om hur saker &r och bor vara). Varaktig forandring forutsétter att samtliga nivaer adresseras.
En kommun som &ndrar sina formella strukturer utan att utmana de outtalade antaganden som
format organisationskulturen kommer att finna att det gamla arbetssittet dtervénder i ny
skepnad. Implikationerna bor ocksa ldsas mot bakgrund av de fyra scenarier som
presenterades i kapitel 8. En strategi som forutsétter att Flamingoflykt blir verklighet, att
staten skjuter till resurser, att samverkan loser problemen, att tekniken levererar, &r sdrbar om
Stormen eller Klyftornas tid materialiseras istéllet. De kommuner som lyckas bédst dr sannolikt
de som utvecklar strategier som ger rimligt utfall oavsett vilket scenario som forverkligas.

9.1 Tvahant ledarskap: forvalta och fornya

Den kanske viktigaste implikationen &r att kommuner inte kan vélja mellan att forvalta
befintlig verksamhet och att utveckla nya formégor. Bdda maste ske samtidigt; det som
forskningen kallar organisatorisk ambidexteritet, eller tvahdnt ledarskap. Denna insikt
genomsyrar alla dvriga implikationer i detta kapitel. De strategier som presenteras nedan
méste forstds mot bakgrund av tvahénthetens krav. Varje satsning pa fornyelse forutsétter att
den dagliga driften fungerar, men varje ensidigt fokus pa driften underminerar framtida
formaga.

Forvaltning, att upprétthalla trygg och likvérdig vilfard, forblir kdrnuppgiften. Medborgarna
forvantar sig att forskolan fungerar i morgon, att dldre far sin hemtjénst, att socialtjansten
finns nir den behovs. Att riskera daglig verksamhet for oprovade experiment vore ansvarslost.

Fornyelse, att utveckla nya arbetssatt, testa ny teknik, bygga nya samarbeten, &dr nddvéandigt
for att den dagliga verksamheten ska fungera om fem eller tio dr. En kommun som bara
forvaltar kommer gradvis att tappa forméga att mota forandrade behov.

Utmaningen ligger 1 att dessa tva logiker &r olika. Forvaltning kriver stabilitet, forutsdgbarhet
och riskminimering. Foérnyelse forutsitter instabilitet, experiment, osdkerhetstolerans och
risktagande. Att hantera bada samtidigt kraver medveten design av strukturer, processer och
kultur, samt ett ledarskap som signalerar att bada dr vérdefulla.

Som kapitel 5 visade tenderar offentliga verksamheter att glida mot forvaltning.
Budgetsystem, uppfoljningsmodeller och ansvarsutkriavande édr designade for att optimera
befintlig verksamhet, inte for att mdjliggora det oprovade. Magnusson et al. (2020) kallar
detta "effektivitetsglidning". Kortsiktiga effektiviseringskrav tranger ut ldngsiktig fornyelse.
Resultatet blir en organisation som blir allt bittre pd att goéra det gamla, och allt sémre pé att
gora det nya.

Att motverka denna glidning dr en aktiv ledarskapsuppgift. Det riacker inte att deklarera att
innovation dr viktigt. Ledningen maste skapa konkreta strukturer som skyddar férnyelse.
Oronmirkta resurser for experiment, utvirderingsmodeller som tillater misslyckanden,
karridrvigar som belonar nyskapande. Utan sddana strukturer kommer det dagliga att dta det
strategiska.

Balansen mellan forvaltning och fornyelse ser dock olika ut beroende pd kommuntyp. En
storstadskommun med starka skatteintikter och diversifierad kompetens har stdrre utrymme
for parallella innovationssatsningar. En glesbygdskommun med pressad ekonomi och
svarrekryterad personal kan behdva koncentrera fornyelsen till ett fatal kritiska omrdden — och
for ovriga lita pa att andra, genom samverkan eller nationella initiativ, gor utvecklingsarbetet.
Att kéinna sin egen kapacitet for fornyelse, och anpassa ambitionen dérefter, &r i sig en
strategisk kompetens.
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9.2 Demokrati och medborgardialog

Demokratin d4r kommunernas grundval; den legitimitet utan vilken ingen verksamhet kan
bedrivas. Samtidigt 4r demokratin under press frén flera hall. Polarisering,
informationspaverkan, sjunkande fortroende for institutioner. Det samhaéllskontrakt som
kapitel 7.1 beskrev, den outtalade 6verenskommelsen mellan medborgare och stat om
rittigheter, skyldigheter och dmsesidigt beroende, kan inte tas for givet.

Kommunerna har en sérskild roll i att upprétthalla demokratisk legitimitet. De &r den
forvaltningsnivd som medborgarna méter direkt. I skolan, i dldreomsorgen, pa
stadsbyggnadskontoret. Varje sadant mdte formar uppfattningen om huruvida "samhéllet"
fungerar. I en tid nir nationella och globala institutioner upplevs som avldgsna och
svarpdverkade kan det lokala bli den plats dir demokratin bevisas i praktiken.

Den lokala journalistikens forsvagning gér denna uppgift svarare. I médnga kommuner finns
inte langre ndgon lokal journalist som granskar verksamheten och formedlar information till
invanarna. Kommuner kan inte och ska inte ersitta journalistiken, men de kan underlétta dess
forutséattningar genom transparent informationstillgang, tillgéngliga handlingar och respekt for
mediernas roll.

Motstandskraft mot desinformation har blivit en konkret kommunal angeldgenhet. Falsk
information eller desinformation om kommunal verksamhet, om flyktingmottagning, om
skolbeslut, om byggprojekt, sprids snabbare én vad dementin gor. Att bygga sadan
motstdndskraft forutsatter forméga till kommunikation, omvirldsbevakning och forberedda
responser. Viktigast dr dock det langsiktiga arbetet. En kommun som konsekvent
kommunicerar &rligt och begripligt bygger fortroende som gor invdnarna mindre mottagliga
for falska narrativ.

Medborgardialogen behdver utvecklas for en ny tid. Digital dialog kan na fler, men riskerar
att exkludera dem som inte r digitalt vana. Hybridldsningar som kombinerar digitala och
analoga kanaler dr nodvéndiga. Viktigare dn tekniken ar dock dktheten; dialog som inte
paverkar beslut underminerar fortroende. Medborgare som ombeds tycka till om fragor som
redan dr avgjorda genomskéadar arrangemanget.

Demokrati under kris fortjdnar sérskild uppmirksamhet. Hur upprétthalls demokratisk
styrning vid hdjd beredskap? Hur fattas beslut nédr ordinarie processer inte hinner med? Hur
kommunicerar kommunen med invanarna om digitala system slas ut? Dessa fragor behover
svar innan krisen intréffar. I scenariot Stormen, dér institutionell kapacitet 4r lag och
internationellt samarbete svagt, blir lokala demokratiska strukturer avgorande for samhillets
sammanhallning.

Demokratiarbetet varierar med kommunens forutsittningar. En kommun med djup
segregation och parallella samhéllsstrukturer mdter andra utmaningar dn en homogen
sméstad. Diasporagrupper med starka band till konflikter i andra lander, som kapitel 7.2
beskrev, stiller krav pd kommunens forméga att navigera kénsliga fragor utan att vare sig
undvika dem eller forvirra dem. Det finns ingen generell manual. Men det finns ett generellt
krav pa att kommunledningen forstér sin specifika situation och agerar dérefter.
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9.3 Skola och utbildning

Skolan dr den kommunala verksamhet som formar samhillet ldngst in i framtiden. De barn
som borjar forskolan 2026 gér ut gymnasiet 2041. Varje beslut om skolan idag ir en
investering i ett samhélle vi inte kan se konturerna av.

Skolan star infor en dubbel omstillning. Minskande elevantal i madnga kommuner, 172 000
farre grundskolebarn till 2034 enligt SKR, kréver strukturella anpassningar som dr politiskt
svéra. Samtidigt forandrar Al kunskapens villkor pa sdtt som utmanar undervisningens
grundldggande former.

Overkapaciteten behdver hanteras strategiskt, inte reaktivt. Skolnedliggningar ir politiskt
smértsamma, men att sprida resurser for tunt dver for ménga enheter forsdmrar kvaliteten for
alla. De kommuner som fattar proaktiva beslut om skolstruktur, fore den akuta ekonomiska
krisen tvingar fram dem, har bittre mdjligheter att forma resultatet. I glesbygdskommuner, dir
avstdnd och elevunderlag redan &r kritiska, kan strategin behdva inriktas pa fjarr- och
distanslosningar snarare dn pa att bevara fysiska skolor i varje ort. I tillvixtkommuner handlar
utmaningen istillet om att bygga ut tillrackligt snabbt utan att skuldsétta sig for en framtid
som kanske vénder.

Al fordndrar forutsdttningarna for ldrande pa sétt som dnnu inte fullt ut géar att Gverblicka.
Elever anvinder redan Al-verktyg for att skriva uppsatser, l0sa matematikuppgifter och
forbereda presentationer. Skolans val stir mellan att férbjuda, anpassa eller omfamna.
Sannolikt krévs alla tre, i olika situationer. Men oavsett strategi behdver larare utbildning,
bedomningsformer behdver utvecklas, och teknisk infrastruktur behover skydda elevers
integritet. De kommuner som behandlar Al som ett IT-problem snarare 4n ett pedagogiskt
utvecklingsomrdde kommer att hamna fel.

Segregationen i skolan dr en av de starkaste mekanismerna for att reproducera ojamlikhet
mellan generationer. Kapitel 7.4 beskrev hur barn i omraden med samlade socioekonomiska
problem har sdmre livschanser dven nér familjens egna resurser beaktas. Kommuner har
begransade verktyg att paverka skolsegregationen, det fria skolvalet och fristdende huvudmén
begrinsar handlingsutrymmet, men de verktyg som finns bor anvindas strategiskt.
Resurstilldelning efter behov, medvetna beslut om upptagningsomraden, samverkan med
fristaende skolor dér sddan dr mojlig.

Ungas psykiska hilsa har forsdmrats under tva decennier, med sérskilt oroande utveckling
bland flickor. Elevhélsan, en kommunal angeldgenhet, &r ofta den fOrsta instans som méter
barn som mar déligt. Tillgdngen till BUP, ett regionalt ansvar, dr avgdrande men ofta
otillracklig. Samverkan mellan kommun och region kring barn och ungas psykiska hélsa &r ett
omréade dir gransdragningen pa pappret ir tydlig men dar verkligheten &r rorig, och dér
bristande samordning drabbar de mest sarbara.

Tidiga insatser ar strategiskt 6verldgsna sena. Forskningen ar entydig: investeringar i forskola
och tidiga skolér ger storst avkastning, bade for individen och for samhéllet. Att investera i
forskolan, och 1 dvergidngen mellan forskola och skola, dr strategiskt klokt dven under
ekonomisk press. Kortsiktiga besparingar pa tidiga insatser blir ldngsiktiga kostnader 1
socialtjénst och arbetsmarknadspolitik.
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9.4 Vard, omsorg och socialtjanst
Vard och omsorg méter den hardaste demografiska pressen. 38 procent fler Gver 80 ér till

2033, med ofordndrad arbetskraftstillgang. Ekvationen gar inte ihop med nuvarande modell.
Vilfardstekniken erbjuder mojligheter som for tio ar sedan framstod som science fiction.
Tillsynskameror som ersitter nattliga hembesok. Sensorer som upptécker avvikelser i
rorelsemonster. Robotar som assisterar vid forflyttningar. Al som avlastar dokumentation.
Men tekniken dr inte en trollformel. Implementering krdver mer &n inkdp. Arbetssétt behover
fordndras, personal behdver utbildas, dldre och anhoriga behdver stdd att anvénda verktygen.
En kommun som koper vélfardsteknik utan att investera i fordndringsledning kommer att
finna att utrustningen samlar damm i forradet.

Anhoriga kommer att ta storre ansvar oavsett om det &r politiskt onskvért. Den demografiska
verkligheten ldmnar inget val, det finns inte tillrdckligt med hénder for att professionalisera all
omsorg. Kommuner som aktivt stodjer anhoriga med avlastning, utbildning och ekonomiskt
stod fér battre resultat an de som tar anhorigas insatser for givna. Anhorigstodet ér inte en
marginalfraga utan en central del av omsorgens infrastruktur.

Grénsen mellan kommunal omsorg och regional sjukvard &r flytande i praktiken. Nér
slutenvérden minskar vardplatserna skickas patienter tidigare hem, till kommunernas
hemsjukvérd och hemtjénst. Nér psykiatrin inte riacker till faller ménniskor mellan stolarna,
och det &r ofta socialtjinsten som fangar upp dem, eller inte. Samverkan som fungerar i
vardagen, inte bara i verenskommelser, avgdr om dvergangar mellan virdnivéer blir trygga
for den enskilde.

Socialtjansten star under sirskild press fran brottsligheten. Kapitel 7.3 beskrev hur rekrytering
till géng ofta borjar i tidig alder och hur socialtjdnsten kimpar med otillrickliga verktyg.
Antalet unga i samhillsvérd har dkat dramatiskt pé sina hall, och kostnaderna per placering
har skjutit i hojden. Den nya socialtjédnstlagen (2025) forstarker kravet pa forebyggande
arbete, vilket dr valmotiverat men kraver resurser pa kort sikt for att ge avkastning pa lang.
Integration paverkar omsorgen pa konkreta sétt. Utrikes fodda ér verrepresenterade bland
hemtjénstens personal, en resurs som kommunerna behdver virna och utveckla. Samtidigt
mdter omsorgen dldre med annan kulturell bakgrund, andra sprék och andra forvantningar pé
vérd och familjeansvar. Att bygga en omsorg som fungerar for en méngfaldig befolkning &r
inte en frdga om politisk korrekthet utan om verksamhetskvalitet.

Omsorgens utmaningar varierar kraftigt mellan kommuntyper. En storstadskommun med
diversifierad arbetsmarknad har léttare att rekrytera dn en glesbygdskommun dér ndrmaste
konkurrent om personal dr grannkommunens dldreomsorg. I vissa kommuner har hemtjénsten
korstrackor pa miltals mellan brukarna, ett logistiskt problem som ingen app 16ser. Nationella
riktlinjer som forutsitter urbana forhallanden tréffar ofta fel 1 landsbygd.

9.5 Beredskap och krisberedskap

Sverige befinner sig i en nytt sdkerhetsldge. Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina,
NATO-medlemskapet, totalforsvarsbeslutet 2025-2030 och hybridhoten mot kritisk
infrastruktur har foréndrat forutsittningarna. Kommunernas roll i civilt forsvar har utvidgats
och fortydligats. Beredskap ir inte langre en angeldgenhet for rdddningstjinsten allena, den
genomsyrar all kommunal verksamhet.

NIS2-kraven &r inte forhandlingsbara. Cybersdkerhet har gatt fran IT-fraga till
overlevnadsfraga. Cyberattacken mot Miljodata 2025 paverkade 200 kommuner och visade
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sarbarheten. Kommuner som inte uppfyller NIS2:s krav riskerar inte bara sanktioner utan,
viktigare, allvarliga incidenter som skadar invdnare och fortroende. Samtidigt &r verkligheten
att manga kommuner saknar kompetens och resurser. Smd kommuner konkurrerar med
banker och techforetag om samma begriansade pool av cybersidkerhetsexperter. Samverkan,
regionalt, genom kommunalfoérbund eller upphandlingssamordning, kan vara enda véigen
framét.

Krisledning behover dvas regelbundet och realistiskt. En krisledningsplan som inte dvats ar
ingen plan. Ovningar avsldjar brister som aldrig syns pa papper: den person som ska fatta
beslut dr pa semester, reservsystemet visar sig inkompatibelt, ingen minns var reservnyckeln
till serverrummet ligger. Samdvning med grannkommuner, ldnsstyrelse, region och andra
aktorer bygger de relationer som kravs nir krisen vil intréffar. I scenariot Féstningen, dar
internationellt samarbete forsvagas men nationell anpassningsforméga édr hog, blir lokal
beredskapsforméga avgdrande.

Digital resiliens innebér att planera for att digitaliseringen inte fungerar. Vad hinder om
molntjénsterna dr nere i veckor? Om mobilnétet dr utslaget? Om kommunens webbplats har
kapats? Kommuner behdver analoga reservliosningar for kritiska funktioner — hur betalas 16ner
utan datasystem, hur kommuniceras med invénarna utan sociala medier, hur dokumenteras
socialtjénstens beslut utan journalsystem? Dessa fragor kan framsta som hypotetiska tills de
inte langre dr det.

Forsorjningsberedskapen har fatt fornyad aktualitet. Var kommer maten ifran om leveranserna
avstannar? Vattnet om reningsverket slas ut? Medicinen om importen blockeras?
Reservdelarna till VA-verket? Kommuner behdver kartligga beroenden, bygga relationer med
leverantdrer och 1 vissa fall lagerhélla kritiska resurser. Totalforsvarsbeslutet forutsétter att
kommunerna har denna forméga, fragan ar hur snabbt den kan byggas.

Beredskap och trygghet hinger ihop. Kapitel 7.3 beskrev hur brottsligheten paverkar
kommunal verksamhet — socialtjénst som belastas av ungdomskriminalitet, skolor som
kdmpar med rekrytering i utsatta omraden, 6kade sdkerhetskostnader. Sedan 2023 har
kommunerna lagstadgat ansvar for brottsforebyggande arbete. Men verktygen dr begrénsade
och effekterna av insatser ér svara att méta pa kort sikt. Det som forskningen konsekvent visar
ar att tidiga insatser, stod till familjer, forskola av hog kvalitet, har storst forebyggande effekt.
Effekterna syns dock forst efter decennier, vilket gér dem politiskt svéra att prioritera.
Beredskapsformagan varierar dramatiskt mellan kommuner. Gotland, som grinskommunen i
ett kinsligt geopolitiskt lage, har andra forutséttningar @n en inlandskommun utan militér
nérvaro. Storstdder har resurser men ocksa komplexitet; glesbygdskommuner har nédrhet och
overblick men saknar djup 1 organisationen. Varje kommun behdver forsté sin specifika
riskbild och bygga beredskap dérefter.

9.6 Miljo och klimat

Klimatforandringarna dr inte framtid. De dr nutid. I skyfallen 6ver Gévle 2021, i
skogsbrianderna 2018 och 2023, i sommartorkan som skapar vattenbrist i kommuner som
aldrig trodde det var mojligt. Kommunerna behdver samtidigt minska utsldpp och anpassa sig
till fordndringarna, medan ekosystemen de ar beroende av forsvagas.

Klimat méste integreras i all planering for att undvika att det blir en parallell process utan
genomslag. Klimatperspektivet behdver finnas med i dversiktsplan, detaljplaner,
investeringsbeslut och riskanalyser. Separata klimatplaner riskerar att bli pappersprodukter
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om de inte kopplas till ordinarie styrning. Det handlar om att dndra de kognitivt-kulturella
antagandena — att gora klimatpéverkan till en sjilvklar del av varje beslut, inte ett tilligg som
beaktas nér tid finns.

Klimatanpassning kriver investeringar som manga kommuner har svart att finansiera. VA-
niten, ofta dimensionerade for gdrdagens nederbordsmonster, behdver uppgraderas.
Dagvattenhantering, skydd mot 6versvamning och erosion, kylanldggningar 1 dldreboenden —
investeringsbehoven ér stora. Men de kommuner som inte investerar kommer att betala mer i
skadestand, ateruppbyggnad och akuta atgérder. Det &r billigare att forebygga &n att reparera.
Ekosystemtjdnster fortjdnar uppmirksamhet. Vatmarker renar vatten och fordrdjer floden.
Gronomraden kyler stdder och absorberar skyfall. Pollinerare mdjliggor lokal
livsmedelsproduktion. Dessa tjinster levereras av naturen utan kostnad — tills naturen inte
langre fungerar. Att bevara och restaurera natur dr ofta billigare dn att bygga tekniska
erséttningar.

Klimat och beredskap forstirker varandra. En kommun som forberett sig for klimatrelaterade
extremhédndelser ar battre forberedd for andra kriser. Reservkraft, alternativa vattentékter,
redundanta system — dessa behOvs oavsett om storningen orsakas av storm, sabotage eller
krig. De kommuner som ser klimatanpassning och beredskap som separata spar missar
synergier.

Klimatutmaningarna varierar geografiskt pa sitt som kréver lokal analys. Kustkommuner
moter havsnivahdjning och stranderosion. Skogskommuner méter brandrisk och
barkborreangrepp. Fjallkommuner méter permafrosttining som destabiliserar infrastruktur.
Jordbrukskommuner méter torka och fordndrade odlingssdsonger. Ingen nationell
klimatstrategi kan ersdtta lokal klimat- och sarbarhetsanalys.

Den grona omstéllningen skapar geopolitiska dilemman som nar kommunal nivd. Kommuner
som upphandlar solpaneler, batterier och virmepumpar méter en marknad dominerad av Kina.
Ska man vilja billigast for att maximera klimatnyttan per krona? Eller europeiskt, dyrare men
med légre strategisk risk? Frdgorna &dr nya for kommunala upphandlare men kommer att bli
alltmer akuta. I scenariot Fastningen, med forsvagat internationellt samarbete, blir
forsorjningskedjornas geografi en sdkerhetsfraga.

9.7 Ekonomi och finansiering

Den ekonomiska pressen dr strukturell. Det &r inte en tillfallig svacka som gar dver om
kommunen bara haller ut nagra ér till. Demografin driver kostnader uppat, fler dldre som
behover omsorg, medan skatteunderlaget vixer langsammare, eftersom andelen i arbetsfor
alder minskar. Ekvationen gar inte ihop med nuvarande modell.

Langsiktiga finansiella strategier dr nddvindiga. Tredriga budgetar récker inte for att finga
demografins fulla effekt. Kommuner behdver scenarioanalyser som stracker sig 10-15 ar
framét och som explicit rdknar med hur forsorjningskvoten utvecklas, hur kostnaderna for
dldreomsorg véxer, hur skatteunderlaget forandras. Att ignorera de langsiktiga trenderna gor
inte problemen mindre, det gér dem storre och svérare att hantera nér de vél méste adresseras.
Aktiv prioritering dr oundviklig. Allt kan inte goras. Kommuner som forsoker gora allt lite
gor ofta inget bra. Strategisk prioritering innebdr att explicit vélja vad som é&r viktigast och
vad som kan goras mindre av eller inte alls. Det &r politiskt svért. Ingen véljs pa att forsdmra
vélfarden. Men att inte prioritera dr ocksd ett val, ett val att lata brist pa resurser tvinga fram
ad hoc-beslut under kris istdllet for genomténkta beslut i tid.
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Investeringar behovs trots pressen, och detta kan framsta som paradoxalt. Men att skéra i
utveckling for att klara driften &r kortsiktigt rationellt och langsiktigt forddande. Det dr den
"effektivitetsglidning" som kapitel 5 beskrev, kortsiktiga effektiviseringskrav tranger ut
langsiktig fornyelse. De investeringar som gors nu i teknik, kompetens och samverkan avgor
formégan om tio ar. Kommuner som konsekvent véljer att skjuta upp investeringar bygger
upp en skuld som s& smaningom maéste betalas, ofta med rénta.

Samverkan kan skapa effektivitet utan kommunsamgéenden. IT-drift, upphandling,
specialistkompetens, juridiskt stod, ménga funktioner lampar sig for interkommunalt
samarbete som ger stordriftsfordelar utan att kommunerna forlorar sin identitet. Men
samverkan kriver investering i tid, tillit och gemensam styrning. Halvhjartade
samverkansarrangemang utan resurser levererar séllan.

Finansieringsutmaningens storlek varierar dramatiskt mellan kommuner. I scenariot
Klyftornas tid, dir internationellt samarbete fungerar men nationell anpassningsférmaga ar
lag, accelererar divergensen mellan starka och svaga kommuner. Storstiderna, med stark
skatteunderlagstillvédxt och attraktionskraft, klarar sig. Glesbygdskommuner med vikande
befolkning och svagare skatteunderlag halkar efter. Mellangruppen kan ga &t bda hall
beroende pé strategiska val. Kommuner som idag ligger i granslandet behdver forsta sin
position och agera innan laget blir akut.

9.8 Kompetensforsorjning

Kompetensforsorjningen dr kanske den mest konkreta flaskhalsen. Utan medarbetare, rétt
medarbetare, gar det inte att leverera vélfard. SKR berdknar att dldreomsorgen behdver 66
000 fler anstéllda till 2033. Hilso- och sjukvarden behdver 18 000. Dessa behov ska métas i
en arbetsmarknad dér den arbetsfora befolkningen minskar som andel.

Befintlig personal ér den viktigaste resursen. Det &r léttare att utveckla medarbetare man
redan har dn att rekrytera nya. Karridrvigar, kompetensutveckling och goda arbetsvillkor
behaller personal och attraherar nya. Kommuner som behandlar personal som utbytbar resurs
forlorar den till arbetsgivare som behandlar den bittre.

Attraktionskraft handlar om mer @n 16n. Bostdder, barnomsorg, kulturutbud, natur,
pendlingsmdjligheter. Dessa avgor kommunens attraktivitet som boendeort och ddarmed
formagan att rekrytera. Kommuner kan inte konkurrera med privat sektor pa 16n, men de kan
erbjuda nagot annat; meningsfulla uppdrag, trygghet, bidrag till samhéllet. Den kommun som
forstar vad den kan erbjuda, och kommunicerar det, har béttre forutsittningar.

Al kan frigora tid for det ménskliga arbetet. Om administrativa uppgifter kan automatiseras,
dokumentation, schemaléggning, sammanstillningar, kan mer tid &gnas at det som kriver
ménniska: moétet med den dldre, samtalet med eleven, beddmningen av familjens situation.
Det kriver investering i teknik och kompetens. Men det kan vara skillnaden mellan att klara
uppdraget och att inte gora det.

Integration dr en kompetensforsorjningsfraga. Utrikes fodda ér redan idag dverrepresenterade
1 hemtjénsten. Med ritt stod, sprakutbildning, validering av utldndska utbildningar, tydliga
karridrvigar, kan integrationen i valfardsyrken fordjupas. Kapitel 7.2 beskrev
arbetsmarknadsintegrationens utmaningar; kompetensforsorjningen dr en arena dar
kommunerna bade kan moéta egna behov och bidra till bredare integration.
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Regionalt samarbete dr nddvéandigt. Kompetensforsorjning behdver ses i regionalt perspektiv.
Utbildningsplatser, praktik och karridrvdgar kan samordnas mellan kommuner och med
regionen. En enskild kommun har begrinsad forhandlingskraft gentemot universitet och
yrkeshogskolor; tillsammans kan kommuner paverka vilka utbildningar som erbjuds och var.
Kompetensforsorjningens utmaning varierar med geografi. Storstdderna har diversifierad
arbetsmarknad men ocksé hog konkurrens om personal. Glesbygdskommuner har lagre
konkurrens men ocksd mindre rekryteringsbas och svarare att erbjuda alternativ for
medfoljande. Pendlingskommuner kan dra nytta av nérhet till storre arbetsmarknader. Varje
kommun behdver forst sin position pa den regionala arbetsmarknaden och anpassa strategin
dérefter.

9.9 Kommunal samverkan och organisation

Kommunstrukturen med 290 kommuner av mycket varierande storlek, &r en given
forutséttning pa kort sikt. Men hur kommuner organiserar sig inom och mellan sig &r ett
strategiskt val som formar formagan att mdta de utmaningar denna rapport beskrivit.
Samverkan bor fordjupas dér den ger verklig effekt. Vissa funktioner ldmpar sig vél for
samverkan: IT-drift, upphandling, riddningstjanst, miljotillsyn, specialistkompetens. Har kan
stordriftsfordelar uppnés utan att kommunerna forlorar sin identitet. Karnverksamhet som
moter medborgare direkt; skola, omsorg, socialtjénst, dr svérare att samverka kring utan att
demokratisk distans uppstar. Valet maste goras strategiskt, baserat pd analys av var
samverkan faktiskt skapar mervirde.

Samgéenden kan for vissa kommuner vara nddvindiga. For de minsta kommunerna, de som
inte langre klarar uppdraget pa egen hand, kan samgaende med grannkommuner vara enda
végen att upprétthalla fungerande vélfard. Utredningar om samgéende bor goras proaktivt,
inte tvingas fram av akut ekonomisk kris. De kommuner som sjdlva driver processen har
bittre mojligheter att forma resultatet 4n de som fér det patvingat.

Den strategiska styrformagan behover stirkas. Kommunledningens forméga att se helheten,
prioritera och driva fordndring ar avgorande for att navigera det landskap denna rapport
beskrivit. Det kréver tid for strategiskt arbete, tid som inte finns om ledningen drunknar i
operativa driftfrdgor. Att skapa utrymme for strategisk reflektion, att skydda det mot det
dagligas standiga ansprék, ér i sig en ledarskapsuppgift.

Institutionell fornyelse kraver arbete pé alla tre nivder. Kapitel 5 beskrev tre typer av
institutionellt tryck — det regulativa, det normativa och det kognitivt-kulturella. En kommun
som vill fordndra sig behover arbeta med alla tre. Det ricker inte att &ndra lagar, foreskrifter
och regler (regulativt) om professionsnormer motsdger forandringen (normativt) och
organisationskulturen utgar frén att "sa har vi alltid gjort" (kognitivt-kulturellt). Varaktig
fordndring forutsatter att ledningen identifierar och adresserar hindren pa samtliga nivaer.
Léarande fran andra kommuner dr en underskattad resurs. Kommuner behover inte uppfinna
hjulet 290 génger. Systematiskt ldrande, genom SKR, genom regionala nétverk, genom
direktkontakter mellan kommuner med liknande forutsittningar, kan ge stor utdelning till 1&g
kostnad. De kommuner som aktivt soker inspiration och erfarenheter frén andra har béttre
forutséttningar dn de som tror sig vara unika.

9.10 Robusta strategier for osaker framtid

Osikerheten dr inte tillfdllig. Framtiden kan ta sig minga uttryck. Flamingoflykt, Stormen,
Fastningen, Klyftornas tid, eller ndgot helt annat. Kommuner behdver strategier som fungerar
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under olika framtida forutséttningar, inte strategier som satsar allt pa att ett visst scenario
intraffar.

Anpassningsforméga har ett virde som traditionella budget- och investeringskalkyler
undervérderar. Flexibla 16sningar, avtal som kan omforhandlas, lokaler som kan anvéndas for
flera &ndamal, kompetenser som &r anvédndbara i flera sammanhang, kostar ofta mer initialt
men minskar sdrbarhet. Den kommun som optimerar for ett enda scenario blir sarbar om ett
annat intréffar.

Lasningar bor undvikas systematiskt. Beroende av enskilda leverantorer, enskilda system eller
enskilda kompetenser ér risker. Diversifiering och redundans kostar pa kort sikt men okar
robustheten och anpassningsbarheten. En kommun vars hela IT-miljé hanger pd en leverantor,
vars VA-kompetens finns hos en enda person, vars ekonomisystem saknar backup, har byggt
in sérbarheter som kan exploateras eller helt enkelt haverera.

Handlingsutrymme maéste bevaras. Ekonomiska marginaler, politisk konsensus om
grundldggande riktning, organisatorisk kapacitet att genomfora beslut — allt detta &r
forutséttningar for att kunna agera nar forutsittningarna fordndras. En kommun som redan ér i
kris har inget handlingsutrymme. Att bygga marginaler nér det gar bra dr att kopa optioner for
framtiden.

Omvirlden behdver f6ljas kontinuerligt. Denna rapport dr en utgadngspunkt och inte ett
slutresultat. De trender och signaler som beskrivits kommer att utvecklas pé sitt som ingen
kan forutsdga i detalj. Kommuner behdver bygga egen kapacitet att folja, analysera och tolka
omvdrlden, och justera kursen nér sa behdvs. Det behover inte vara ett stort projekt. En
tjansteperson med tid och mandat att systematiskt bevaka omvérlden och rapportera till
ledningen kan gora stor skillnad. Att samverka mellan grannkommuner, i kommunalférbund
och pé andra sitt dr ocksé goda alternativ for att poola resurser for att hantera en allt mer
komplex omvérld och samtid.

Viktigare @n att folja rétt indikatorer &r att bygga en organisationskultur dar strategisk
reflektion har rum. Kommunledningar som alltid springer mellan mdten hinner inte bearbeta
omvérldsinformation. Strategiska dialoger — om scenarier, om vindpunktshdndelser, om vad
utvecklingen i omvérlden betyder for just denna kommun — behdver schemalidggas och
vérnas. Det &r inte lyx. Det dr nddvéndigt for att de beslut som fattas idag ska vara de rétta for
den framtid som faktiskt kommer.

10. Vandpunktshandelser och det oforutsagbaras logik

Den 9 november 1989 héll Giinter Schabowski, talesman for Osttysklands kommunistparti, en
presskonferens som skulle fordndra vérlden. Nistan i forbigdende nimnde han att nya
reseregler skulle trdda i kraft, och nir en journalist frigade ndr svarade han "omedelbart, utan
drojsmal". Inom timmar strdmmade Ostberlinare mot murens gransdvergangar.
Grénsvakterna, utan order om hur de skulle hantera situationen, 6ppnade till slut sparrarna.
Muren {61l inte genom planerad politik utan genom en byrékratisk forvirring som ingen hade
forutsett.

Historien ér full av sddana 6gonblick. Hiandelser som i efterhand framstér som oundvikliga
men som i realtid 6verraskade néstan alla observatdrer. Finanskrisen 2008, som ingen av de
stora centralbankerna forutsdg trots artionden av ekonomisk expertis. Fukushima 2011, dér en
karnkraftsolycka utlost av jordbdvning och tsunami fordndrade energipolitiken i hela Europa.
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Covid-19, som pa nagra manader omformade hur samhillen fungerar pa sitt som decennier av
digitaliseringsstrategier inte formatt.

Scenarierna i foregdende kapitel bygger pa forlangning av identifierade trender. De beskriver
hur kiinda krafter kan samverka under olika forutsédttningar. Men framtiden formas inte bara
av trender. Den formas ocksa av diskontinuiteter, av hdndelser som bryter monster snarare dn
forldnger dem. Framtiden formas ocksé genom att av egen kraft paverka den. Rédighet ar att
forma beréttelser som bér, formar och fordndrar. En strategisk riktning, en norrstjirna, att ta
sikte mot i turbulenta tider, fulla av osékerheter, dr avgdrande for att astadkomma fornyelse
och den forédndring som avses. Att ignorera sddana mojligheter vore att planera for en vérld
utan dverraskningar, vilket dr att planera for en vérld som inte existerar.

10.1 Vandpunktshandelsernas natur

Inom framtidsforskningen talar man om vindpunktshédndelser, pd engelska ibland kallade wild
cards, for att beskriva hindelser med ldg sannolikhet men hog konsekvens. Nassim Taleb
myntade begreppet "svarta svanar" for samma fenomen, hdandelser som &r osannolika, har
enorm paverkan, och som i efterhand rationaliseras som forutsdgbara trots att de inte
forutsags.

Viéndpunktshéndelser kan inte forutségas i traditionell mening. Om de kunde det vore de inte
viandpunktshindelser utan prognoser. Men de kan identifieras som mgjligheter, och
organisationer kan utveckla formégan att uppticka tidiga signaler och hantera konsekvenserna
om de intrdffar. Det handlar mindre om att gissa réitt och mer om att bygga mental beredskap
for att verkligheten kan avvika dramatiskt frin férvéntningarna.

De tio hdndelser som beskrivs nedan dr inte prognoser. De dr tankbara framtider som var och
en skulle fordndra forutsittningarna for svenska kommuner pa genomgripande sitt. Urvalet
bygger pa tre kriterier. For det forsta trovirdighet; hindelserna méste vara tillrackligt
realistiska fOr att tas pd allvar, inte science fiction. For det andra relevans; de méste ha
konkreta och differentierade konsekvenser for kommunal verksamhet. For det tredje tdckning;
tillsammans bor de spénna dver de doméner som denna rapport behandlat, geopolitik, teknik,
klimat, samhille och ekonomi.

Hindelserna grupperas i tre kategorier. Accelererande hindelser dr sddana som skulle
paskynda redan padgaende negativa trender och tippa utvecklingen mot scenarierna Stormen
eller Klyftornas tid. Transformerande héndelser omdefinierar spelreglerna pa sitt som inte
enkelt sorteras som positiva eller negativa, de skapar nya forutsittningar snarare én forstérker
befintliga. Konstruktiva diskontinuiteter ppnar mojligheter som dagens trender inte pekar
mot, brytpunkter som kunde vidnda utvecklingen i mer gynnsam riktning.

10.2 Accelererande handelser

10.2.1 Militéir eskalering i Ostersjéomrddet

Rysslands hybridkrigforing i Ostersjon har redan intensifierats. Sabotage mot
undervattenskablar, cyberattacker mot kritisk infrastruktur, systematisk informationspéverkan.
Utvecklingen foljer ett monster dir varje incident testar granserna for vad som tolereras utan
militdrt svar. Men hittills har eskaleringen hallits under troskeln for 6ppen konflikt.

En vindpunktshindelse vore om denna troskel passerades. Det behover inte betyda fullskaligt
krig. Det kan handla om en grazonsoperation som gar fel, en provokation mot ett NATO-
lands territorium som kréver respons, eller en incident dér ryska och vistliga styrkor hamnar 1
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direkt konfrontation. Alternativt kan Ryssland, om kriget i Ukraina utvecklas ofordelaktigt

eller om regimen destabiliseras internt, ta risker som fredstida kalkyler inte forutsett.

For svenska kommuner skulle konsekvenserna variera dramatiskt med geografi. Gotland och
Stockholms skérgérd befinner sig i frontlinjen; for kommuner dér kan eskalering innebéra

evakuering, direkt hot mot infrastruktur, och fundamental ompriortering av all verksamhet.
Norrlandskommuner néra finska gransen moter andra risker. Kommuner i sddra Sverige

paverkas framst genom sekundira effekter; storningar i el- och kommunikationsnit,

flyktingstrommar, ekonomisk turbulens.

Scenariomassigt skulle militdr eskalering dramatiskt 6ka sannolikheten for Féstningen.
Samhéllen under externt hot tenderar att sluta sig, prioritera 6verlevnad framfor 6ppenhet, och
acceptera inskrdnkningar som fredstid inte skulle tolerera. Om eskaleringen dessutom avslojar
brister i internationellt samarbete, om NATO:s respons ér splittrad eller otillracklig, 6kar
samtidigt risken for Stormen.

Tidssignaler att bevaka inkluderar frekvens och intensitet i hybridattacker mot nordisk och
baltisk infrastruktur, NATO:s 6vningsmonster och scenarier, utvecklingen pé slagfiltet i
Ukraina, samt tecken pa intern instabilitet i Ryssland.

10.2.2 USA:s strategiska ompositionering

Trumpadministrationens politik har redan forsvagat den transatlantiska lanken. Men hittills
har det handlat om retorik, budgetférhandlingar och ifrdgaséttanden snarare dn om faktisk
tillbakadragning. En vindpunktshéndelse vore om orden blev handling; om amerikanska
trupper faktiskt limnade Europa i stor skala, om artikel 5 6ppet relativiserades, eller om USA
ingick separata dverenskommelser med Ryssland eller Kina som underminerade europeiska
intressen.

Det behover inte ske dramatiskt. Det kan ske gradvis, genom att resurser omfordelas till Stilla
havet, genom att europeiska allierade tvingas ta dver uppgifter som USA tidigare axlat,
genom att den politiska viljan att forsvara Europa eroderar utan formella beslut. En kris som
testade alliansen, exempelvis en rysk provokation mot Baltikum, kunde avslgja att dtagandena
var ihaliga.

Konsekvenserna for svenska kommuner vore i forsta hand indirekta men genomgripande.
Okade forsvarskostnader skulle konkurrera med vilfird om begriinsade resurser. Psykologisk
osédkerhet skulle paverka investeringsvilja och framtidsplanering. Kommuner i strategiskt
kinsliga lagen skulle behova forhalla sig till en fordndrad hotbild utan det amerikanska
paraplyet.

Storstadskommuner med internationella kopplingar och arbetsmarknad beroende av global
handel skulle paverkas av fordndrade handelsfloden om USA vinder sig init.
Glesbygdskommuner i norr, dir LKAB:s mineraler blivit strategiskt viktiga for europeisk
omstdllning, kunde paradoxalt nog se dkat intresse om Europa tvingas minska beroendet av
utomeuropeiska leverantorer.

Scenariomadssigt okar en amerikansk ompositionering sannolikheten for bdde Féstningen och
Stormen, beroende pa Europas forméga att kompensera. Om EU och de nordiska linderna
lyckas bygga egen kapacitet pekar utvecklingen mot Féstningen; ett mer slutet men
funktionellt Europa. Om de misslyckas, om interna splittringar forhindrar gemensam
handling, blir Stormen troligare.
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10.2.3 Social och politisk fragmentering

Sverige har ldnge priglats av hog tillit och relativt 1ag polarisering jamfort med méinga andra
demokratier. Men trenden pekar nedat. Politiska konflikter har blivit skarpare, hot och hat mot
fortroendevalda har 6kat, och formégan att nd breda 6verenskommelser har forsvagats. Hittills
har fragmenteringen varit gradvis snarare &n dramatisk.

En vindpunktshindelse vore om denna fragmentering accelererade till en punkt dér
gemensam problemldsning blev omdjlig. Det kan utlosas av en skandal som radikalt
underminerar fortroendet for institutioner, av politiskt vald som polariserar ytterligare, eller av
en kris som hanteras s illa att den bekriftar misstro. Alternativt kan framgangsrik utlandsk
informationspaverkan forstarka befintliga spanningar till bristningsgriansen.

Konsekvenserna for kommunerna skulle vara direkta. Politisk styrning forsvéras nér
fullméktige inte kan enas om grundldggande riktning. Rekrytering till offentliga jobb blir
svérare om det offentliga inte upplevs som legitimt. Motstdnd mot kommunala beslut dkar
och tar sig mer destruktiva uttryck. I omrdden med djup segregation kan fragmenteringen
forstiarka redan existerande parallella samhallsstrukturer.

Olika kommuntyper exponeras olika. Kommuner med djupa socioekonomiska klyftor, med
stora diasporagrupper kopplade till konflikter utomlands, eller med historik av lokalpolitiska
konflikter dr mer sarbara. Homogena kommuner med stark lokal identitet kan forbli relativt
opaverkade, eller rentav stirka sammanhéallningen som reaktion mot fragmentering pé
nationell niva.

Scenariomadssigt dr social fragmentering en central mekanism i Stormen. Det &r ett scenario
dér institutionell kapacitet &r 1ag och anpassningsformagan svag, och social fragmentering ar
bade orsak och verkan i den nedatgaende spiralen. Samtidigt kan fragmentering selektivt
drabba vissa kommuner och regioner mer @n andra, vilket driver utvecklingen mot Klyftornas
tid; ett Sverige som formellt hdnger ihop men reellt splittrats i parallella verkligheter.

10.2.4 Klimatmigration i europeisk skala

Sommaren 2023 passerade temperaturen 50 grader Celsius i delar av Nordafrika och
Mellanostern. Prognoserna visar att sddana extremer blir vanligare och mer utbredda. Om
stora regioner blir obeboeliga under delar av dret, om jordbruk kollapsar och vattenbrist blir
permanent, kommer ménniskor att flytta. Inte tusentals utan miljontals.

Migrationskrisen 2015 involverade drygt en miljon ménniskor till EU under ett &r och
fordndrade europeisk politik i grunden. En klimatdriven migration kunde vara en
storleksordning storre. Befintliga mottagningssystem skulle kollapsa. Politiska spadnningar
skulle eskalera. Granskontroller och EU:s fria rorlighet skulle sdttas under press.

For svenska kommuner skulle konsekvenserna bero pé hur Sverige och EU hanterade
situationen. Om fordelningen fungerade skulle alla kommuner paverkas av
mottagningsansvar, med alla de utmaningar som 2015 blottlade men i storre skala. Om
fordelningen inte fungerade, om vissa ldnder stingde grianser och andra inte, skulle trycket
koncentreras pé oforutsidgbara sitt.

Kommuner med erfarenhet av flyktingmottagning har kapacitet som kan skalas upp,
atminstone till en punkt. Kommuner utan sddan erfarenhet skulle behova bygga fran grunden
under press. Arbetsmarknadsintegration, som redan dr en utmaning, skulle testas under helt
andra forutséttningar.
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Scenariomaéssigt pekar klimatmigration i stor skala tydligt mot Fistningen. Europeiska

samhillen under externt tryck tenderar att sluta sig, att prioritera gransskydd och intern
sammanhallning. Alternativt, om trycket blir for stort och hanteringen kaotisk, kan det bli en

utlosande faktor for Stormen; den kris som avslojar att institutionerna inte langre formar.

10.3 Transformerande handelser

10.3.1 Kvantkrypteringens fall

All digital sidkerhet vilar ytterst pa matematik. Kryptering bygger pa att vissa matematiska
problem ér létta att skapa men praktiskt taget omdjliga att 16sa, dtminstone med dagens
datorer. Kvantdatorer lovar att forandra denna ekvation. Berdkningar som skulle ta klassiska
superdatorer miljontals r att utféra kunde for en tillrackligt kraftfull kvantdator vara triviala.
Kvantdatorer utvecklas snabbare 4n ménga experter forvédntat. Google, IBM och kinesiska
forskningsinstitut tdvlar om framsteg. Q-day, den dag da kvantdatorer kan knicka nuvarande
krypteringsstandarder, diskuteras inte lingre som en teoretisk mdjlighet utan som en fraga om
ndr snarare dn om.

En vindpunktshindelse vore om denna dag kom tidigare &n offentliga beddmningar antagit,
eller om det visade sig att ndgon aktor, sannolikt en statsaktor, redan uppnétt denna kapacitet
utan att avsloja det. Den senare mojligheten ar sérskilt oroande. Signalspaning har redan
samlat in och lagrat enorma méngder krypterad kommunikation, i vintan pa framtida formaga
att dekryptera. Strategin kallas "skorda nu, dekryptera senare".

For kommuner &r konsekvenserna genomgripande. Personuppgifter som lagrats i decennier,
journaler, ekonomiska uppgifter, kdnslig kommunikation, kan pl6tsligt bli lasbara for
angripare. Digitala signaturer och autentisering, som all e-forvaltning vilar pa, forlorar sin
tillforlitlighet. Overgangen till kvantsiiker kryptering kriver investeringar som méanga
kommuner inte budgeterat for.

Samtidigt transformerar denna hédndelse snarare an forstor. Kvantsédkra algoritmer existerar
redan; USA:s NIST publicerade nya standarder 2024. Fragan &r implementeringstakt.
Kommuner som redan borjat dvergdngen har béttre forutsittningar. De som inte gjort det star
infor akut omstéillning under press.

Scenariomadssigt dr kvantgenombrottet svart att entydigt placera. Det paskyndar alla scenarier
som involverar digital sdrbarhet och kan vara en utlésande faktor for bdde Stormen och
Féstningen beroende pa hur samhéllet responderar.

10.3.2 EU:s institutionella sprdng

Europeiska unionen har historiskt forédndrats genom kriser. Euron tillkom efter valutaoro pa
1990-talet. Bankunionen efter finanskrisen. Vaccinsamarbetet och dterhdmtningsfonden efter
pandemin. Varje kris har anvénts som argument for djupare integration som tidigare
blockerats.

De geopolitiska fordndringarna skapar tryck for nésta sprang. ReArm Europe, med forslag om
gemensam uppléning for forsvarsinvesteringar, representerar en potentiell vindpunkt. Om
europeisk forsvarsgemenskap blir verklighet, med gemensam budget och eventuellt
gemensamma forband, fordndras EU:s karaktir fundamentalt. Frdn ekonomisk gemenskap till
ndgot som liknar en federation.

Alternativet ar fragmentering. Om trycket for djupare integration méter tillrackligt motstand,
om 0Ost och vist, nord och syd inte kan enas, kan unionen borja vittra. Inte genom dramatisk
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kollaps utan genom att gemensamma institutioner gradvis blir mindre relevanta, 6vertrumfade
av bilaterala arrangemang och koalitioner av villiga.

For svenska kommuner spelar EU:s utveckling roll pa flera sitt. Regelverk som NIS2, Al-
forordningen och klimatlagstiftning kommer fran Bryssel. Strukturfonder finansierar regional
utveckling. Den inre marknaden mojliggdr arbetskraftsinvandring och handel. En starkare
union kunde innebéra mer standardisering men ocksa mer resurser. En svagare union kunde
innebdra storre nationellt handlingsutrymme men ocksd mindre stod.

Scenariomadssigt d4r EU:s utveckling avgorande for skillnaden mellan Flamingoflykt och
alternativen. Fordjupad europeisk integration under fungerande samarbete ir sjélva
definitionen av Flamingoflykt. Fragmentering pekar mot Fistningen eller Stormen beroende
pa hur Sverige och Norden hanterar situationen.

10.3.3 Artificiell intelligens och automatiseringens acceleration

Generativ Al har redan fordndrat arbetslandskapet snabbare dn de flesta prognoser forutsag.
Men nuvarande system, hur imponerande de dn &r, har tydliga begransningar. De hallucinerar
fakta, saknar verklig forstaelse, och kriver minsklig 6vervakning for kritiska uppgifter. En
vindpunktshindelse vore om dessa begriansningar dvervanns, om Al-system uppnadde
tillforlitlighet och autonomi nog att faktiskt ersitta snarare &n komplettera minskligt arbete i
stor skala.

Parallellt utvecklas fysisk automatisering. Humanoida robotar som for fem ar sedan var
laboratoriekuriosa lanseras nu kommersiellt. Kina har satt mal om massproduktion och stora
foretag investerar miljarder. Om dessa teknologier konvergerar, om Al:s kognitiva formaga
kombineras med robotikens fysiska kapacitet, fordndras arbetsmarknaden pé sdtt som saknar
historiskt prejudikat.

Konsekvenserna for kommuner ir tveeggade. Aldreomsorgens personalforsorjning, den mest
akuta demografiska flaskhalsen, kunde 16sas eller atminstone lindras. Administrativa
uppgifter som idag tar hundratusentals arbetstimmar kunde automatiseras.
Produktivitetsokningar kunde kompensera for krympande arbetskratft.

Samtidigt utmanas kommunernas roll som arbetsgivare. Om instegsjobb automatiseras bort,
var ska unga utan hogskoleutbildning borja? Om skatteunderlaget koncentreras till de som
dger och kontrollerar automationen, hur finansieras vélfairden? Dessa fragor har inget enkelt
svar och politiken har knappt borjat formulera dem.

Storstadskommuner med diversifierad arbetsmarknad och hogutbildad befolkning har béttre
forutséttningar att absorbera omstéllningen. Kommuner dér offentlig sektor &r dominerande
arbetsgivare exponeras mer direkt. Industriorter med redan automatiserad produktion moter
nésta vag av fordndring.

Scenariomadssigt dr accelererad automatisering en faktor som kan driva utvecklingen &t olika
héll. Om produktivitetsvinsterna fordelas brett och omstéllningen hanteras aktivt stodjer det
Flamingoflykt. Om vinsterna koncentreras och omstillningen ldmnas at marknaden forstérks
Klyftornas tid.

10.4.4 Systemovergripande infrastrukturhaveri

Det iberiska stromavbrottet i april 2025 visade hur snabbt moderna elnét kan falla. Spanien
forlorade 60 procent av sitt elbehov pd fem sekunder. Sammankopplade system som var
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tankta att ge redundans visade sig istdllet kunna sprida storningar blixtsnabbt. Om ett liknande
avbrott drabbade Norden mitt i vintern vore konsekvenserna katastrofala.

Elforsorjning dr bara en dimension. Digitala system har blivit s& sammanflitade att ett haveri i
en komponent kan kaskadreaktioner genom hela samhéllet. Cyberattacken mot Miljodata
2025, som paverkade 200 kommuner, illustrerade beroendet av gemensamma leverantorer. En
koordinerad attack mot flera samhallskritiska system samtidigt, eller ett haveri som sprider sig
genom oforutsedda kopplingar, kunde lamsla samhillet pa séitt som dverstiger nuvarande
beredskapsplanering.

En vindpunktshindelse behover inte vara avsiktlig. Den kan orsakas av en solstorm av
tillrdcklig intensitet, en Carrington-klass-héndelse som senast intrdffade 1859 men som é&r
statistiskt allt mer sannolik. Den kan utlosas av en olycka i sammankopplade system som
ingen dverblickade. Eller den kan vara resultatet av en sofistikerad attack frén en statsaktor
som har resurser att koordinera multipla vektorer.

Kommunernas konsekvenser skulle vara omedelbara och konkreta. Vatten pumpas inte utan
el. Uppvarmning upphor. Kommunikation bryts. Betalningssystem fungerar inte. Reservkraft
rdcker dagar, inte veckor. Formégan att upprétthalla samhéllsfunktioner under utslagen
infrastruktur varierar enormt mellan kommuner.

De kommuner som systematiskt byggt redundans, som har alternativa system for kritiska
funktioner, som Gvat pd att verka utan digital infrastruktur, har bittre forutsédttningar. De som
optimerat for effektivitet och forutsatt att systemen alltid fungerar dr mer sarbara.
Scenariomadssigt ar ett systemovergripande haveri en hiandelse som kan utlosa Stormen eller
accelerera mot Fistningen beroende péd hur samhillet responderar. En kris som hanteras vil
kan starka beredskap och samhillssammanhallning. En kris som hanteras illa kan blottligga
sarbarheter och underminera fortroende for samhillets formaga att skydda medborgarna.

10.4 Konstruktiva diskontinuiteter

10.4.1 Antibiotikaresistensens genombrott

Virldshilsoorganisationen kallar antibiotikaresistens for en "tyst pandemi". Bakterier som
utvecklat motstdndskraft mot befintliga antibiotika sprids gradvis och drabbar redan nu
hundratusentals ménniskor arligen globalt. Trenden pekar mot en framtid ddr rutinoperationer
blir livsfarliga, dér infektioner som idag botas enkelt dter blir dodliga.

Men inom forskningen pégar arbete som kunde vinda utvecklingen. Nya antibiotikaklasser,
bakteriofagterapi, Al-driven lakemedelsutveckling, immunologiska angreppssitt. En
vindpunktshindelse vore ett genombrott som faktiskt 10ste problemet, inte bara skapade dnnu
en antibiotika som bakterier s smaningom utvecklar resistens mot, utan en fundamental
16sning.

Ett sadant genombrott skulle ha enorma positiva konsekvenser. Sjukvardens prognoser, som
nu rdknar med dkande svarigheter att behandla infektioner, skulle behova skrivas om.
Aldreomsorgens riskbedémningar forindras. Pandemirisken minskar om bakteriella
superinfektioner kan hanteras.

For kommuner innebér det konkret att kostnader for vardrelaterade infektioner minskar, att
hemsjukvérd blir sékrare, att skolor och forskolor kan hantera sjukdomsutbrott med mindre
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Scenariomadssigt dr detta en faktor som stodjer Flamingoflykt. Teknologiska genombrott som
16ser verkliga problem utan att skapa nya &r precis vad det scenariot forutsétter.

oro. Det forandrar inte demografin, de dldre blir inte farre, men det fordndrar de édldres
hilsosituation och dirmed omsorgsbehoven.

10.4.2 Medicinsk revolution och forldingd hdlsosam livsldingd

Forskning om dldrande har accelererat under det senaste decenniet. Senolytics, ldkemedel som
rensar bort dysfunktionella celler, testas i kliniska provningar. Genterapi utvecklas for allt fler
tillstdnd. Al-driven likemedelsutveckling kortar tiden fran upptéckt till behandling. Vissa
forskare menar att den forsta ménniskan som kommer att leva i 150 &r redan &r fodd.

En vindpunktshindelse vore om dessa forskningsframsteg oversattes till klinisk verklighet i
bred skala. Inte ododlighet, inte ens dramatiskt forlangd total livslangd, men vésentligt
forldngd hilsosam livsldngd. Om 80-aringar i genomsnitt hade hélsan som dagens 65-aringar
fordndras demografiekvationen fundamentalt.

Konsekvenserna for kommuner vore omvilvande. Aldreomsorgens volymbehov, den tyngsta
demografiska bordan, skulle minska dramatiskt. Inte for att det fanns farre dldre utan for att de
dldre var friskare langre. Pensionssystem kunde reformeras utan att det innebar hardare
villkor. Arbetsmarknaden kunde dra nytta av erfaren arbetskraft ldngre.

Samtidigt uppstér nya frdgor. Hur hanteras ojémlik tillging till livsférlingande behandlingar?
Hur anpassas samhéllsstrukturer byggda for en annan livscykel? Hur foréndras
generationsrelationer ndr flera generationer dr samtida vuxna? Dessa frdgor behdver svar, men
de dr annorlunda fragor &n de som dominerar denna rapport.

Scenariomadssigt 4r medicinsk revolution en stark faktor for Flamingoflykt. Den loser inte alla
problem, men den lindrar det demografiska trycket som driver sa mycket av den ekonomiska
pressen pa kommunerna.

10.5 Vandpunktshandelser och scenariernas dynamik

De tio hdndelser som beskrivits ovan interagerar med scenarierna pd olika sitt. Vissa
héndelser, som militir eskalering och klimatmigration, tenderar att driva utvecklingen mot
slutna och krisfokuserade scenarier. Andra, som medicinska genombrott och konstruktiva EU-
reformer, 6ppnar for mer gynnsamma utvecklingsvagar. De flesta dr genuint transformerande;
deras konsekvenser beror pa hur samhéllet responderar.

En central insikt dr att scenarierna inte dr isolerade framtider utan punkter pé ett spektrum.
Vindpunktshéndelser kan tippa utvecklingen fran ett scenario mot ett annat, eller accelerera
rorelser som redan pagar. En kommun som planerat for Flamingoflykt men plotsligt befinner
sig 1 Stormen star infor brutala anpassningar. En kommun som forberett sig for det vérsta och
sedan upplever Flamingoflykt har resurser och kapacitet som 6verstiger behoven.

Detta talar for anpassningsbarhet och resiliens framfor optimering. Strategier som fungerar
ndgorlunda under flera scenarier dr virdefullare 4n strategier som dr optimala for ett scenario
men katastrofala for ett annat. Investeringar i generell resiliens, i anpassningsférmaga, i
redundans for kritiska funktioner, betalar sig oavsett vilken framtid som materialiseras.

Det talar ocksa for vaksamhet. De flesta vindpunktshindelser ger forvarningssignaler.
Kvantdatorernas kapacitet kan f6ljas. Geopolitiska spdnningar eskalerar gradvis.
Klimatforandringarnas effekter manifesteras successivt. Kommuner som systematiskt bevakar
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dessa signaler har béttre forutsdttningar att uppticka skiften tidigt och bdrja anpassa sig innan
fordndringen blir akut.

Men viktigare &n specifika indikatorer dr en organisationskultur som accepterar att
overraskningar kommer att intrdffa. Den storsta risken med vindpunktshidndelser dr inte att
missa dem. Det &r att vigra erkdnna att de 4r mdjliga. Ledare som planerar for en vérld utan
overraskningar kommer att Gverraskas. Ledare som accepterar osdkerhet som grundvillkor har
bittre forutsattningar att navigera framtiden, inte for att de gissat ritt utan for att de trinat sig 1
att tinka om det ovintade.

De kommuner som léser detta kapitel och ténker "det dér hander inte oss" &r de mest sarbara.
De kommuner som lédser det och ténker "vad gor vi om det hinder" dr de bdst forberedda. Inte
for att de kan forebygga det oforutségbara, utan for att de redan borjat bygga den mentala och
organisatoriska kapacitet som krévs for att hantera det. Det gér inte att understryka nog vilket
vérde reflekterande samtal och strategisk riktning har for 6kad formaga att agera. Det dr
arbetssdtt och metoder som bast utvecklas genom ett aktivt gorande.

11. Slutsatser - Fran sonderfall till omstallning

En kommunchef i mellersta Sverige sitter sent en novemberkvall pa sitt kontor.
Budgetberedningen har dragit ut, igen. Siffrorna gér inte ihop, igen. Aldreomsorgen behdver
mer resurser nésta ar, och dret darpa dnnu mer. Skatteunderlaget vixer langsammare dn
kostnaderna. IT-sékerhetschefen vill ha pengar for NIS2-anpassning. Skolchefen rapporterar
att ytterligare en skola behdver ldggas ned, den tredje pa fem ar. Personalchefen kimpar med
att rekrytera underskoterskor.

Hon har lést rapporter som denna forut. Vet att trenderna pekar at fel hdll. Men det &r ndgot
med att se dem samlade, att forstd hur de hinger ihop, som gor det svérare att skjuta undan.
Demografin driver kostnaderna. Kostnaderna tranger ut investeringar. Uteblivna investeringar
forsvagar formagan. Forsvagad forméga gor kommunen mindre attraktiv. Minskad
attraktivitet forstdrker demografin. Hon ser spiralen, men ser inte hur den bryts.

Samtidigt vet hon att det inte &r hopplost. Grannkommunen har hittat sitt att samverka som
fungerar. En annan kommun i ldnet har lyckats med digitalisering som faktiskt sparar tid. En
tredje har vént avfolkningstrend genom att satsa pa det som gor just den orten unik. Det gér
att agera. Fradgan &r hur, och pa vad.

11.1 Det nya grundtillstandet

Den vérldsordning som formade efterkrigstiden, och sdrskilt de tre decennierna efter
Berlinmurens fall, befinner sig i sonderfall. Det ar inte en tillfdllig kris som ska dvervinnas for
att dtervédnda till det normala. Det dr ett skifte till ett nytt grundtillstand priglat av varaktig
osédkerhet, accelererande forédndring och systemiska utmaningar som overskrider traditionella
sektorsgrianser och mandatperioder.

Rapporten har beskrivit fem makrotrender som samverkar pé sétt som gor dem svérare att
hantera var for sig. En aldrande befolkning skapar efterfragan pd omsorg som inte kan
tillgodoses utan digital transformation och ny teknik. Den digitala transformationen exponerar
for cyberhot som forstarks av det geopolitiska ldget. Investeringarna kréver resurser som den
ekonomiska pressen begransar. Klimatfordndringarna skapar kostnader som konkurrerar med
vélfarden. Och genom alltsammans Ioper fragan om tillit och sammanhallning, det
samhillskontrakt utan vilket ingen offentlig verksamhet kan fungera.
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De fyra scenarierna, Flamingoflykt, Stormen, Féstningen och Klyftornas tid, illustrerar hur
dessa trender kan samspela under olika forutséttningar. Inget av scenarierna ér 6desbestdmt.
Alla dr mdjliga. Och verklighetens framtid kommer sannolikt att innehdlla element fran flera
av dem, olika i olika delar av landet, olika for olika kommuntyper.

Viéndpunktshéndelserna pdminner om att dven scenarierna underskattar osékerheten. En
militir eskalering i Ostersjon, ett kvantdatorgenombrott, en klimatmigrationsvig, en
medicinsk revolution, var och en av dessa hindelser kunde rita om kartan pd sétt som ingen
trend pekar mot. Att planera for en virld utan 6verraskningar &r att planera for en virld som
inte existerar.

11.2 Vad analysen visar

Fem insikter framtrdder ur det material denna rapport sammanstéllt.

Den forsta handlar om konvergens. Trenderna dr var for sig vélkénda; det som gor
situationen unik &r att de samverkar. Kommuner som adresserar dem isolerat, i separata
strategier for digitalisering och hallbarhet och beredskap, missar hur de forstirker och
motverkar varandra. Det systemiska perspektivet &r inte en akademisk abstraktion utan en
praktisk nddvandighet.

Den andra handlar om divergens. Sverige har alltid haft skillnader mellan kommuner, men
gapet vidgas. Storstadsregioner med stark tillvéxt och attraktionskraft drar ifran.
Glesbygdskommuner med vikande befolkning och svart att rekrytera kompetens halkar efter.
Mellangruppen, medelstora stider och pendlingskommuner, kan ga 4t bada hall beroende pa
lokala forutséttningar och strategiska val. I scenariot Klyftornas tid har denna divergens
drivits till sin spets; ett Sverige som formellt hdnger ihop men reellt splittrats i parallella
verkligheter med fundamentalt olika livschanser.

Den tredje handlar om transformation. Effektivisering av befintlig verksamhet dr nédvandigt
men otillrdckligt. Nir antalet dldre 6kar med 38 procent medan arbetskraften minskar kan inte
ekvationen 10sas genom att géra samma saker lite béttre. En grundliggande omprdvning
behovs rorande hur vilfard produceras, med ny teknik, nya samarbetsformer, nya roller for
anhdriga och civilsamhélle. Men omstéllning dr svdrare dn optimering; den kréver risktagande
och experiment, allt det som offentlig sektor har strukturella svarigheter med.

Den fjirde handlar om osékerhet. De scenarier och vindpunktshindelser som beskrivits
illustrerar osikerhetens omfattning. Ingen kan med sékerhet sdga hur det geopolitiska ldget
utvecklas, nir Al:s nédsta genombrott kommer, eller vilken klimattroskel som passeras harnést.
Detta &r inte ett argument for passivitet, tvirtom. Det &r ett argument for att bygga
anpassningsformaga snarare 4n att optimera for en specifik framtid. Kommuner behdver
strategier som dr robusta under olika framtida forutséttningar, formaga att uppticka
fordndringar tidigt, och kapacitet att stilla om nér sa krévs.

Den femte handlar om ledarskap. I slutindan beror kommunernas framtid pa de beslut som
fattas av politiska och professionella ledare. De kommuner som har ledare med forméga att se
helheter, fatta svéra prioriteringsbeslut, driva fordndring och bygga tillit har battre
forutséttningar dn de som saknar sddant ledarskap. Ledarskap handlar inte om heroiska
individer utan om system och kulturer som mojliggor kloka beslut; om att skapa utrymme for
strategiskt tinkande i organisationer som annars drunknar i det operativa.
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11.3 Handlingsutrymmet

Ingen rapport kan tala om for en enskild kommun vad den ska gora. Varje kommun méste
analysera sin egen situation och fatta sina egna beslut. Men nagra principer framtriader ur
analysen som &r vérda att bara med sig.

Formaga att identifiera signaler i omvérlden och att omsétta dem i insikt och darefter
handling, dr en fOrutséttning for allt annat. Denna rapport dr en utgdngspunkt, inte en
slutpunkt. Kommuner behdver egen kapacitet att kontinuerligt folja, analysera och tolka
omvérlden. Det behdver inte vara ett stort projekt; en tjdnsteperson med tid och mandat att
ldsa, ssmmanfatta och presentera omvarldskunskap kan gora stor skillnad. Likasé de
kommuner som viljer samverkan for att astadkomma det som den enskilde inte pa egen hand
formar. Det som krévs dr systematik snarare én resurser, att ndgon faktiskt gor det och att det
ndr dem som fattar beslut.

Strategisk prioritering dr oundviklig. Allt kan inte goras. Kommuner som forsoker gora allt
lite gor ofta inget bra. Aktivt strategiskt val, att explicit bestimma vad som &r viktigast och
vad som far std tillbaka, &r battre dn att lata brist pa resurser tvinga fram improviserade
prioriteringar under press. Det dr politiskt svért; ingen viljs pé att vdlja bort. Men att inte
prioritera dr ocksa ett val, ett val att lata omstidndigheterna bestimma istéllet for att sjalv
forma sin framtid.

Anpassningsformaga har ett virde som traditionella kalkyler underskattar. Flexibilitet kostar
ofta mer initialt men minskar sarbarhet. Avtal som kan omf6rhandlas, lokaler som kan
anvéndas for flera &ndamél, kompetenser som &r generella snarare &n hogspecialiserade,
system med redundans for kritiska funktioner. En kommun som optimerat for ett enda
scenario, som forutsitter att Flamingoflykt blir verklighet och att staten skjuter till resurser
och att tekniken levererar, blir sdrbar om Stormen eller Klyftornas tid materialiseras istéllet.
Samverkan behover bli verklig. Interkommunal samverkan har diskuterats i decennier men
forblir ofta ytlig. Den samverkan som krévs nu ér djupare; gemensam kompetensforsorjning,
gemensamma system, gemensam beredskap. Det kraver att sldppa pad kommunal autonomi
inom vissa omraden for att kunna uppritthélla den pd andra. De kommuner som i scenariot
Flamingoflykt lyckades navigera omstéllningen var de som tidigt insag att de inte kunde klara
det ensamma.

Experiment och utforskande maste tillatas. Innovation i offentlig sektor forutsatter
experiment, men experiment kan misslyckas. Kommuner stér infor att behdva utveckla ochf
eller forstarka sin innovationsledningsformaga, och forma utrymmen dér det ar tillatet att
prova nya arbetssitt utan att misslyckanden blir skandaler. Samtidigt behdver experimenten
vara kontrollerade; med tydliga hypoteser, métning av resultat, och beredskap att skala upp
det som fungerar. Den "skugginnovation" som forskningen beskriver, ddr medarbetare tvingas
innovera i det tysta for att de formella systemen inte tilldter Oppen experimentering, r ett
tecken pa att ndgot ir fel.

Arlighet bygger legitimitet. Medborgarna fortjéinar att veta vilka utmaningar kommunen star
infor. Politiker som lovar att allt ska bli som forr forlorar fortroende nér verkligheten visar sig
annorlunda. Arlig kommunikation om svéra val, om vad som prioriteras och vad som far st
tillbaka och varfor, bygger den legitimitet som kravs for att genomfora de beslut som méste
fattas.
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11.4 Sonderfallet som mojlighet

Det kan tyckas dystert att tala om sonderfall. Ordet for tankarna till forfall, forstorelse, slutet
pa nagot. Men sonderfall innebér ocksé att det som var lést blir 6ppet. Strukturer som
hindrade fordndring forsvagas. Antaganden som togs for givna ifragasitts. Nya mojligheter
uppstar i springorna.

Den svenska kommunsektorn har historiskt visat anmarkningsvird formaga att anpassa sig.
Kommunsammanslagningarna pd 1960- och 70-talen métte motstaind men genomférdes och
skapade kommuner med kapacitet att bdra den expanderande vilfarden.
Decentraliseringsvigen pa 1990-talet overforde ansvar fran landsting till kommuner pa sitt
som initialt sdgs som orealistiskt. Digitaliseringen pa 2000-talet férdndrade hur kommuner
arbetar och kommunicerar med medborgare. Varje vdg métte skepsis och motstand, men i
efterhand framstar anpassningen som sjilvklar.

Det finns ingen anledning att tro att denna omstillning dr omojlig. Det finns anledning att tro
att den &r svarare 4n tidigare, eftersom trenderna konvergerar och tidspressen dr hogre och
osédkerheten storre. Men svérare dr inte samma sak som omojligt.

De kommuner som gar in i omstédllningen med 6ppna 6gon, realistiska forvintningar och vilja
till fordndring har goda mojligheter. De som viéntar pa att omvérlden ska anpassa sig till dem,
som hoppas att staten ska 16sa problemen eller att trenderna ska vénda av sig sjélva, har
samre. Framtiden tillhor inte dem som gissar rédtt om vilken vérld som véntar. Den tillhor dem
som byggt formagan att navigera oavsett vilken virld som materialiseras.

11.5 Avslutning

Kommunchefen i mellersta Sverige stinger datorn och ser ut genom fonstret. Det dr morkt ute
nu, men ljusen i samhéllet lyser. Forskolan dér barnen kommer tidigt i morgon. Aldreboendet
dér nattpersonalen just borjat sitt pass. Raddningstjédnsten som stér redo. Vattenverket som

pumpar. Allt det som fungerar, oftast utan att ndgon tinker pa det, for att manniskor gor sitt
jobb.

Rapporten hon lést har inte gett henne svar pa vad hon ska gora. Den har gett henne ett sprak
for att forsta vad hon star infor, och en ram for att tinka om vad som kommer. Det ricker inte,
men det dr en borjan.

Hon ténker pa de kommuner som finns i scenarierna. Den i Flamingoflykt som hittade nya
sétt att samverka och leverera. Den i Stormen som kdmpade med resurser som inte rickte och
fortroende som vittrade. Den pa Gotland i Féastningen som byggde resiliens for en osdkrare
vérld. De tudelade kommunerna i Klyftornas tid, vissa som klarade sig och andra som inte
gjorde det.

Hennes kommun kan hamna i vilket som helst av dessa ldgen. Det beror pa krafter utanfor
hennes kontroll, pd geopolitik och demografi och teknikutveckling och klimat. Men det beror
ocksa pa de beslut som fattas hir, 1 fullméktige och i ledningsgruppen och i vardagens alla
sma val. P4 om de bygger formaga eller forbrukar den. P4 om de samverkar eller gér var for
sig. P4 om de vagar experimentera eller bara forvaltar det som finns.

Sonderfallet av den gamla ordningen &r inte slutet. Det &r borjan pd den tid d& omstdllningen
maéste ske. De kommuner som forstdr detta, och som borjar nu, har battre forutsittningar én de



loft;

som véntar. Inte for att de vet vad framtiden bér, utan for att de forberett sig for att framtiden
ar oséker.

Hon slicker lampan och gar hem. I morgon borjar arbetet igen.

Utblick uppdateras arligen. Omvdrlden fordndras snabbare dn rapporter kan skrivas. Lisare
som vill bidra med perspektiv, korrigeringar eller kompletteringar dr vilkomna att hora av

Sig.

Ndsta utgava: Utblick 2027, hosten 2026.
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