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"Hade jag inte haft det
- bade fran kommundi
frén de andra i styret
nog inte varit kvar i rol
inget uppdrag man ba
liten kommun.”




O Inledning

Den har rapporten ar en
fordjupad och samman-
hallen analys av rollen

som kommunstyrelsens
ordforandes (KSO) i
befolkningsmassigt mindre
kommuner.

Rapporten ar framtagen i ett samarbete

mellan Public Partner, Sveriges kommuner
och regioner (SKR) och SmédKom'. Den byg-

el s

s

ger pa en enkat riktad till KSO:er i SmdKoms
medlemskommuner samt pa fordjupade in-
tervjuer som ar genomférda av Public Part-
ner i samverkan med SméaKom och SKR.

Syftet ar att pd ett systematiskt satt beskri-
va de faktiska forutsattningarna for uppdra-
get som KSO i befolkningsmassigt mindre
kommuner, att synliggéra aterkommande
monster och spanningsfalt samt analysera
vilka strukturella forhallanden som paverkar
KSO-rollens funktion som frontfigur for det
politiska ledarskapet och demokratibarande
funktion. Var forhoppning ar att rapporten
ska bidra till att oka kunskapen och forsta-

'Nar vi skriver 'vi- och "var/vara" i rapporten innebar det samtliga tre organisationer



elsen for KSO-rollen i befolkningsmassigt
mindre kommuner s& att forutsattningarna
for att vara demokratins utpost pa lokal niva
kan starkas.

Public Partner och SmaKom har tidigare gett
ut rapporten Att vara kommundirektor i en
liten kommun - himmel och helvete. Dessa
bada rapporter ger en god 6verblick over for-
utsattningarna att verka i en ledande posi-
tion i befolkningsmassigt smad kommuner

1.1 RAPPORTENS
DISPOSITION

Rapporten ar disponerad s& att iakttagelser-
na foljer enkatens frageomraden.

+ Hur upplever du dina forutsattningar att
verka i rollen som kommunstyrelsens
ordférande?

+ Vilka ar de framsta utmaningarna som
du moter i din roll som kommunstyrel-
sens ordférande?

+ Vilka ar de viktigaste nyckelfaktorerna
for att lyckas i uppdraget som kommun-
styrelsens ordférande?

- Vad behover du for att utvecklas i din
roll som kommunstyrelsens ordférande?

+ Vilka ar de framsta utmaningarna som
din kommun star infor just nu?

+ Vilka ar de viktigaste losningarna for att
din kommun ska klara sitt uppdrag?

+ Vilka &r de viktigaste fordelarna med att
vara kommunstyrelsens ordférande i en
mindre kommun?

Under varje huvudrubrik redovisas iakttagel-
ser med tematiska underrubriker. Darefter
foljer ett samlat analys- och bedémnings-
avsnitt dar resultaten tolkas i ett bredare
styrnings-, demokrati- och hallbarhetsper-
spektiv. Avslutningsvis redogér vi for vara
rekommendationer. Dessa riktar sig till olika
delar av det demokratiska systemet - fran
nationell till lokal niva. Inledningsvis beskri-
ver vi dock pd ett 6vergripande plan vad Sve-
riges kommuner star infor i dagslaget.

1.2 ?EFOLKNINGSMKSSIGT
SMA KOMMUNER

Var enkat har riktat sig till medlemmar i Sma-
Kom, som vars 76 medlemskommuner har far-
re an 15000 invanare. Intervjuerna har genom-
forts med kommuner som ingdr i Smakom.

| vart avslutande kapitel resonerar vi om
den statliga styrningen av landets 290 kom-
muner och hur viktigt det ar att ur ett styr-
ningsperspektiv ha en rattvisande bild av hur
befolkningen fordelas pd landets kommu-
ner. Totalt sett finns det 132 kommuner som
har farre invanare an 15000 invanare och av
dessa har 76 kommuner farre &n 10 000 in-
vanare. Sveriges mediankommun har 16 167
invanare. 167 kommuner har farre an 20 000
invanare och endast 50 kommuner har fler
an 50 000 invanare.

Manga av de slutsatser som presenteras har
ar giltiga aven for kommuner med ett hogre
invdnarantal an 15 000.

Vivill aven understryka att det finns stora va-
riationer inom gruppen "befolkningsmassigt
sma kommuner”. Dessa variationer beror pa en
mangd olika aspekter, som geografiskt lage
dar avstandet till storre kommuner ar en vik-
tig parameter, kommunens geografiska stor-
lek, var i landet kommunens ar belagen, kom-
munikationer, naringslivsstruktur mm. Detta
far paverkan pa sadana fragor som generellt
sett ar gemensamma for kommunerna, som
exempelvis den demografiska utvecklingen
och kompetensforsorjningsutmaningar.

"Jag har ldrt mig att om jag inte sjalv
forklarar besluten, pg ett satt som
folk forstdr, sG skapas det snabbt

en helt annan berdttelse. Om inte
jag berdttar vad vi gér sG gér ndgon
annan det.”



1.3 BAKGRUNDSFAKTA
OM KOMMUNERNA |
UNDERLAGET

De fragor som vi har stallt i enkaten behdver
sattas i sin kontext. Enkaten har gatt ut till
SmaKoms medlemmar vilket, som namnts,
innebar att kommunerna har farre an 15 000
invdnare. Svaren pa vara fragor kan paverkas
av flera faktorer, som om man styr i majoritet
eller minoritet, hur lange man har haft rollen
som KSO mm. | det har avsnittet redogor vi
darfor for relevanta bakgrundsfaktorer.

Hur ser styret ut i din kommun?

Jag styri
minoritet

Jag styr
i majoritet

| Majoritet M Minoritet

Av de KSO:er som har besvarat enkaten styr
73% av dem i majoritet och 27% i minoritet.

Hur manga partier ingar i

styret i din kommun?
Fler &n 4

-2 H 24 M Fleréna

| de flesta kommunerna, 63%. ingdr tva till
fyra partier i styret. | 30% av kommunerna styr
ett eller tvd partier och i 7% av kommunerna
ingdr fler an fyra partier i styret.

Vilket slags parti tiltlhor du?

100 %

Ett riksdagsparti

[ ] Riksdagsparti B Annat

Samtliga av de KSO:er som har besvarat enka-
ten tillhor ett riksdagsparti. Vi har dock dven
intervjuat en KSO som tillhor ett lokalt parti.

Hur ser den politiska organisationen
ut i din kommun?

Annat
[l

T Fack-
’ namnder

Utskott
under KS

B Facknimnder [l Utskott under KS [l Annat

Betraffande den politiska organisationen har
40% en namndsorganisation med facknamn-
der medan 57% av kommunerna har utskott
under kommunstyrelsen, utoéver valnamnd
och overférmyndarnamnd. En kommun har
angett en annan politisk organisation.



|

B
{
Hur ser forvaltningsorganisationen }
ut i din kommun? . .
Gemensam
Flera fack-

forvaltning
forvaltningar

Il En gemensam forvaltning [l Flera fackforvaltningar VA L S E D L A F

Forvaltningsorganisationen ar i 53% av kom-
munerna organiserad i flera fackforvaltningar.
medan 47% av kommunerna har en gemen-
sam forvaltning.

Hur manga mandatperionder
har du varit KSO?

Fler

[
K’

|

Den inne-

varande +1
Den inne-

varande

I Deninnevarande [l Den innevarande +1 . KR’STDEMOKRATERN‘

Den innevarande +2 [l Fler

Betraffande KSO:wernas erfarenhet uppger
50% av de som besvarat enkdten att detta
ar deras forsta mandatperiod som KSO. 37%
uppger att detta ar deras andra mandatperi-
od. 10% att det ar deras tredje mandatperiod
och 3% att de har haft rollen i fler &n 3 man-
datperioder.




O Vilka utmaningar
star Sveriges
kommuner infor?

Sveriges kommuner star infor en rad omfattande och
sammanflatade utmaningar under de kommande fem
till tio dren. Behov av reinvesteringar, gron omstallning,
civil beredskap, forandrad demografi, kompetensforsorj-
ning, integration, valfardsbrottlighet, klimatférandringar,
forebyggande socialt arbete ar bara ndgra av de

utmaningarna.

En demografi i forandring kraver att val-
fardens verksamheter staller om och tan-
ker nytt. Antalet aldre 6kar samtidigt som
antalet barn minskar vilket innebar att en
allt mindre andel av befolkning i arbetsfor
alder ska forsorja en vaxande grupp aldre.
I mdnga kommuner, sarskilt i glesbygd, for-
starks dessa problem ytterligare av befolk-
ningsminskningar och utflyttning.

En annan central utmaning ar kompetens-
forsorjningen. Manga kommuner har redan
idag svart att rekrytera och behalla personal
inom vard, skola och omsorg. Konkurrensen
om arbetskraft ar hard. och situationen ar
sarskilt utmanande i befolkningsmassigt
sma kommuner dar utflyttning och en ald-
rande befolkning minskar tillgdngen pa ar-
betskraft ytterligare.

Klimatforandringarna utgor ytterligare en
central utmaning. Kommunerna har en
nyckelroll i att genomfdra klimatomstall-
ningen genom atgarder inom exempelvis
energi, transporter och samhallsplanering.
Samtidigt maste de hantera konsekvenser-
na av ett forandrat klimat, sdsom 6kad risk

for oversvamningar, varmeboljor och an-
dra extrema vaderhandelser.

Vidare okar de regionala skillnaderna.
Dessa skillnader riskerar att leda till ojamlik
tillgang till valfard och service over landet,
vilket staller krav pd okad samverkan mel-
lan kommuner och i vissa fall nya former av
organisering.

Demokratin i Sverige ar stark, sett i ett inter-
nationellt perspektiv, men utmanas. Okad
polarisering, demokratisk ojamlikhet, otilla-
ten paverkan, desinformation samt hot och
hat mot fortroendevalda paverkar redan det
demokratiska systemet och engagemanget
for det. En levande lokal demokrati ar avgo-
rande for att medborgare ska kanna delak-
tighet och ta ansvar for samhallet utveck-
ling.

Sammanfattningsvis kdnnetecknas kommu-
nernas framtida utmaningar av ett komplext
samspel av dessa som skapar ett system-
tryck. For att mota dessa kravs 6kad effekti-
vitet, innovation och samverkan, badde mel-
lan kommuner och i relation till staten.



befolkningsmaéssigt
mindre kommuner

Vara iakttagelser baserar sig pa svaren i enkaten och
de djupintervjuer som vi genomfort under december
2025 och januari 2026. De bygger till stor del pa
KSOrers personliga reflektioner kring fragorna i den
har rapporten. Dessa kompletteras dock aven till del
med de erfarenheter som vi bar med oss fran att pa
olika satt verka I manga mindre kommuner.



3.1 HUR UPPLEVER DU DINA FORUTSATTNINGAR ATT
VERKA | ROLLEN SOM KOMMUNSTYRELSENS ORDFORANDE?
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3.11 Sjalvskattade forutsattningar och variationer

En stor majoritet av de svarande KSO:erna

anger hoga varden nér de skattar sina for- "Hade jag inte haft det hdr stodet
utsattningar att verka i rollen. Det fram- —lonade fran kommundirektoren och
frén de andra i styret - hade jag nog
inte varit kvar i rollen. Det dr inget
uppdrag man bdar ensam i en liten
kommun.”

kommer dock tydligt i intervjuerna att dessa
skattningar inte framst tar sikte pa kommu-
nernas eller KSO:ernas faktiska forutsatt-
ningar som formella strukturer eller organi-
satoriska resurser, utan snarare pa upplevd
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handlingsférmaga, personligt stod och fung-
erande relationer.

"Hur goda férutsdttningar som
helst att verka - det handlar bara
om hur jag tar mig an det.”

"Jag satte en nia, men det bygger
mycket pg personerna runt mig - inte
pé att strukturerna @r sé starka.”

"Man vdnjer sig vid férutsdttning-
arna efter ett tag, men det betyder
inte att de dr rimliga. Det dr snarare
s@ att man anpassar sig for att det
inte finns ndgot alternativ.”

I intervjuerna framkommer att sjalvskatt-
ningarna ofta gors relativt snarare an ut-
ifran en absolut bedéomning av uppdragets
villkor. Flera KSO:er jamfor sina nuvarande
forutsattningar med tidigare mandatperio-
der eller med andra kommuner i liknande
situation, vilket bidrar till att hoga skattning-
ar inte nodvandigtvis speglar goda objektiva
forutsattningar.

Det finns samtidigt en variation bakom de
hoga skattningarna. Vissa KSO:er beskriver
stabila politiska majoriteter, lang erfarenhet
och god organisatorisk kontinuitet, medan
andra - trots liknande skattningar - befinner
sig i kommuner med betydande ekonomiska
och demografiska utmaningar.

Sammantaget visar iakttagelserna att hoga
sjalvskattningar av forutsattningar inte nod-
vandigtvis speglar starka strukturella villkor.
Skattningarna framstar snarare som ett ut-
tryck for hogt stallda ambitioner och stort
politiskt ansvarstagande och tycks darmed

i hog grad avspegla KSO:ernas upplevda
handlingsformaga, tillgadng till personligt
stdéd och fungerande relationer. Likartade
skattningar kan darmed dolja betydande
skillnader i faktiska organisatoriska och eko-
nomiska forutsattningar mellan kommuner.

3.1.2 Relationer som barande
forutsattning

"Vi (KSO och kommundirektér) tréiffas
varje vecka och stammer av béde for-
mella frédgor och sGddant som skaver.
Det gér att vi slipper missférsténd
langre fram.”

"Ett vdlfungerande och respekt-
fullt samarbete mellan KSO och
kommundirektér ér avgérande fér
att styrningen ska bli bra. | en liten
kommun finns det inga skyddande
lager emellan, s@ relationen méste
fungera i vardagen.”

"Det hdr faller eller flyger med re-
lationerna, béde inom politiken och
i forhéllande till férvaltningen.”

"Om jag gor ett felsteg fér jag ater-
koppling direkt av kommundirekté6-
ren, och det dr helt nédvandigt.”

’I de léngsiktiga frégorna pratar jag
oerhért mycket med oppositionen,
ndstan mer én med mitt eget styre.”

Ett genomgdende tema ar att relationen till
kommundirektoren och till 6vriga politis-



ka foretradare upplevs som helt avgérande
for KSO:ns mojlighet att verka effektivt. Dar
samspelet praglas av tillit, tydliga roller och
regelbunden dialog upplever KSO:erna stor-
re radighet och trygghet i uppdraget.

Utover relationen till  kommundirektéren
lyfts dven betydelsen av fungerande relatio-
ner till forvaltningschefer och andra nyckel-
personer i forvaltningsorganisationen. | sma
kommuner beskrivs kontaktytorna vara fa
och direkta vilket forstarker mojligheten till
snabb samverkan. Samtidigt framtrader att
denna relationsbaserade styrning innebar en
inbyggd sarbarhet. Nar relationer férandras,
personer byts ut eller konflikter uppstar pa-
verkas KSO:ns handlingsutrymme omedel-
bart, utan att formella strukturer fullt ut kan
kompensera for detta.

| kommuner dar samarbetet mellan styre
och opposition beskrivs som respektfullt och
forutsagbart upplever KSO:erna att de i ho-
gre grad kan fokusera pa kommunens lang-
siktiga utveckling. Nar detta rubbas, exem-
pelvis genom politisk turbulens i en sakfraga
forsamras KSO:ns handlingsutrymme snabbt.

3.1.3 Ett utsatt uppdrag som
man slungas in i utan
introduktion

Halften av de KSO:er som svarat pad enka-
ten gor sin forsta mandatperiod som KSO.
Flera lyfter ensamheten i uppdraget, sarskilt
de som ar enda heltidspolitiker i kommunen.
Avsaknaden av kollegor i liknande position
lokalt gor att mycket ansvar, bdde politiskt
och emotionellt, samlas hos en person. Inte
sallan efterfrdgas kollegialt stod, men det
kan vara svart att hitta lampliga former for
det. Stodet pa distriktsniva fran partikollegor,
for rikspartier, moter ett visst behov men det
uttrycks ocksd ett behov av att traffa andra
KSO:er utanfor naromradet och i andra par-
tier.
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"Jag var val férberedd ndr jag klev
pé som KSO, men det var en enormt
stor omstéllning. Det chockade mig
att det var sG mycket hela tiden med
forvantan p@ snabba svar och ett
standigt beslutsfattande.”

"Ndr jag bérjade hade jag ingen intro-
duktion alls, samtidigt som alla fér-
vdntade sig att jag omgdende skulle
kunna svara pé alla frégor och peka
ut riktningen i strategiska vdgval.”

"Aven om vi har en stor partiorga-
nisation pa riksplanet har jag inte
fatt ndgon introduktion i hur man
styr en kommun. Jag har fatt ldra
mig allteftersom.”

"Personer som jag har bott granne
med i 15 Gr skriver om mig pé soci-
ala medier som om jag vore en helt
annan person. Hur ska jag dé agera
ndr vi ses fysiskt i grannskapet?”

"Det har varit personer som har
‘gett mig fingret” ndr jag métt dem
pé gatan. Det kénns orimligt att
man ska behéva sté ut med det,
men dndd kdnns det svéart att be-
ratta fér ndgon. Jag férestaller mig
att andra tdnker att man far st@ ut
med sént om man tar ett sGdant har
uppdrag.”

"Jag vdljer medvetet att inte skapa
irritation eller onédiga konflikter.
Konflikter fér lé6sas i kommunal-
rG@dsrummet, inte i mail eller pé
sociala medier.”



Manga KSO:er ger uttryck for att den forsta
tiden var omvalvande och att man inte fick
det stoéd som man hade forvantat sig for att
klara av uppdraget.

Flera KSO:er vittnar om ett hardare tonlage
i den offentliga debatten, sarskilt i sociala
medier men ocksa i fysiska moten, sarskilt
i samband med samverkansfrdgor, struktur-
forandringar och prioriteringar som upplevs
hota lokal identitet eller narhet. For vissa
KSO:er beskrivs detta som en pataglig be-
lastning, dterkommande del av vardagen och
i nagra fall som ett direkt hot mot den lokala
demokratin.

3.1.4 Narheten i sma
kommuner

KSOerna lyfter narheten till invdnare, na-
ringslivet, verksamheterna och andra for-
troendevalda som en central forutsattning i
sma kommuner. Detta ger en god 6verblick,
snabba aterkopplingsloopar och en tydlig
koppling mellan beslut och resultat. Samti-
digt lyfter de att samma néarhet innebar en
standig exponering, hoga forvantningar pa
tillganglighet och ett standigt informellt
tryck i vardagen.

Narheten pdverkar inte enbart tillganglighet
och kontakt med invanare, utan aven villko-
ren for beslutsfattande. Lokalkannedom och
personliga relationer beskrivs i flera inter-
vjuer gora det svarare att fatta beslut som
innebar neddragningar, omprioriteringar eller
strukturférandringar, sarskilt nar dessa direkt
berér individer som KSO:erna méter i varda-
gen.

Ett tydligt tema ar att rollen som KSO i en
befolkningsmassigt liten kommun inte gar
att lamna pa jobbet. KSO:erna beskriver hur
de ar kommunalrdd i mataffaren, pa foraldra-
moten, i foreningslivet och pd sociala medier.
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Sammantaget visar iakttagelserna att nar-
heten i den lilla kommunen bade fdrstar-
ker KSO-rollens legitimitet och okar dess
belastning. Narheten bidrar till snabb ater-
koppling och stark lokal férankring, men le-
der samtidigt till att rollen blir granslos och
starkt personifierad. Detta forandrar villko-
ren for det politiska ledarskapet jamfort med
storre kommuner.

“Folk ringer mig om saker som
egentligen inte dr politiska, men
fér dem dr jag kommunen.”

"Det politiska ledarskapet
uppstdr i mataffdren.”

"Nérheten dar fantastisk - men den
tar ocksG mycket kraft.”

"Man ér aldrig riktigt ledig i den har
rollen. Aven nér man ér privat ér

man KSO i andras égon, och frdgor
och synpunkter dyker upp éverallt.”



3.2 VILKA §R DE FRAMSTA UTMANINGARNA
SOM DU MOTER | DIN ROLL SOM KSO?

KSO:erna fick rangordna de framsta utmaningarna som de
moter i rollen som KSO.

Att hantera hot och hat

Att leva upp till medborgarnas forvantningar

Att sakerstalla att kommunstyrelsens roll (i enlighet med KL)
vad galler att leda och samordna samt att ha uppsiktsplikt

Att halla ihop styret under mandatperioden

Att genom forvaltningsorganisationen
fa genomslag for styrets politik

Att géra nodvandiga politiska prioriteringar

Att anpassa verksamheten utifran givna och/eller féranderliga
inre och yttre forutsattningar

FRAMSTA UTMANINGEN . . . MINSTA UTMANINGEN
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3.2.1 Att halla samman styret

"Det viktigaste dar att vi pratar och
pratar tills vi ér 6verens.”

"Jag ladgger enormt mycket tid pa
relationerna inom styret.”

"Om styret spricker sa spelar inget
annat ndgon roll, darfér maéste jag
hela tiden informera, lyssna och vara
tillganglig fér andra politiker.”

"Jag anklagas ibland av mina egna
for att jag dr fér schysst och bjuder
in till breda samtalat. Jag dr dock
overtygad om att det dr nédvdndigt
fér kommunens bésta.”

"Det gdller att inte ha fér mycket
prestige eller att méla in folk i hérn.”

En aterkommande utmaning ar att halla
samman styret, sarskilt i minoritetsstyren
eller koalitioner med flera partier. KSO:erna
beskriver ett omfattande arbete med dialog,
forankring och konflikthantering for att sa-
kerstalla gemensamma prioriteringar och ett
samlat agerande utat.

Arbetet med att halla samman styret ar
kontinuerligt och i hog grad relationsbase-
rat. Det framstar som en central, men ofta
osynlig, del av KSO-uppdraget dar stabilitet
och handlingskraften i kommunen i stor ut-
strackning vilar pd KSO:ns formaga att skapa
och vidmakthalla politisk samsyn.

| flera intervjuer framkommer att en bety-
dande del av arbetet med att halla samman
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styret sker utanfor formella politiska forum.
Arbetet bestdr av enskilda samtal, informella
avstamningar och kontinuerlig relationsvard.
Detta arbete beskrivs sallan som synligt i
den formella beslutsprocessen, men som av-
gorande for att styret ska fungera i praktiken

3.2.2 Politiska prioriteringar
under press

"Det sv@raste dr inte att veta vad vi
ska géra, utan att bestdmma vad vi
faktiskt ska sluta géra. Det dr dér
konflikterna och frustrationen ofta
uppstar.”

"Ndr besluten slar lokalt blir trycket
valdigt personligt.”

"Vi vet ofta vad som behéver géras,
men det dr svart att fG acceptans.”

Manga KSO:er lyfter svarigheten att fatta
och std fast vid nodvandiga politiska prio-
riteringar i ett sammanhang dar resurserna
ar begransade och dar konsekvenserna av
beslut blir mycket synliga lokalt. Narheten
till valjare och verksamheter beskrivs i detta
sammanhang bade som en tillgang och som
en begransning.

lakttagelserna visar att politiska priorite-
ringar i mindre kommuner ofta blir sarskilt
kannbara och personligt laddade. Nar kon-
sekvenserna av beslut snabbt blir synliga lo-
kalt riktas trycket i hog grad mot KSO. vilket
bidrar till att prioriteringsfragor inte enbart
blir politiska utan aven personifierade.

Flera KSO:er beskriver att dagens priorite-
ringsutmaningar ofta ar ett resultat av be-



slut som fattats langt tillbaka i tiden. His-
toriska dtaganden. investeringsbeslut och
verksamhetsstrukturer begransar det aktu-
ella handlingsutrymmet och bidrar till att
prioriteringar upplevs som sarskilt svara och
konfliktfyllda i nuvarande lage.

3.2.3 Kommunstyrelsens
sarskilda roll

"Kommunstyrelsens uppsiktsplikt

dar latt att prata om i teorin, men i
praktiken Gr den svdr att hinna med
ndr organisationen dr liten och stédet
begrdnsat.”

"Vi har ansvar fér helheten, men val-
digt sma resurser.”

Flera KSO:er beskriver utmaningar kopplade
till att sakerstalla kommunstyrelsens roll

"Det @r mycket som landar pé KS som
egentligen borde vara bdttre berett.”

enligt kommunallagen - att leda och sam-
ordna forvaltningen samt att utéva uppsikt
6ver namnder och bolag.

| intervjuerna namns bland annat uppfoljning
av namnder och bolag, fordjupad analys av
verksamhetsresultat samt strategisk agar-
styrning som omraden dar ambitionsnivan
ofta dverstiger den faktiska kapaciteten. Det-
ta galler sarskilt i kommuner med begransa-
de strateg- och stodfunktioner.

Sammantaget visar iakttagelserna att kom-
munstyrelsens formella ansvar for ledning,
samordning och uppsikt ar svart att fullt ut
omsatta i praktiken i mindre kommuner. Sma
organisationer med begransade stodfunktio-
ner paverkar forutsattningarna att leva upp
till uppdraget enligt kommunallagen, vilket i
sin tur belastar KSO-rollen.

roll, darfof masfé Jag hela tiden mformera
lyssna och vara tillgdnglig foér andra




3.3 VILKA AR DE VIKTIGASTE NYCKELFAKTORERNA
FOR ATT LYCKAS | UPPDRAGET SOM KSO?

KSO:erna fick rangordna de viktigaste faktorerna
for att lyckas i sitt uppdrag

Att axla ledarskapet for saval hela kommunen som i
forhallande till externa aktorer och i en storre geografi
tillsammans med grannkommuner och region

Att sakerstalla styrning av kommunen utifran ett val fungerande
styrsystem

Att klara av att gora nédvandiga politiska prioriteringar

Att skapa och utveckla former och forum fér medborgardialog

Att sdkerstalla ett gott samspel mellan fértroendevalda och
tjanstepersoner (det tudelade ledarskapet)

Att uppratthalla en god dialog med oppositionen

Att halla samman styret
B - -

VIKTIGASTE FAKTORN . . . MINST VIKTIGA FAKTORN



3.3.1 Fortroendefullt samspel
med kommundirektéren

"Jag blir operativ genom min kom-
mundirektér - det dr sé styrningen
sker i praktiken. Om jag skulle gé
forbi den rollen skulle det snabbt bli
otydligt vem som ansvarar fér vad.”

"Jag och kommundirektéren Gr
valdigt olika, och det dr just ddrfér
det fungerar.”

"Det mdste finnas tillit &t béda héll.”

"Jag pratar (6pande med férvalt-
ningscheferna, for vi sitter ju i samma
korridor, men jag dr ocksd tydlig med
att det ar kommunchefen som har an-
svaret fér férvaltningsorganisationen.”

Som namnts ovan anger KSO:erna i nastan
samtliga intervjuer att samspelet och rela-
tionen mellan KSO och kommundirektor ar
den enskilt viktigaste framgangsfaktorn for
att lyckas i uppdraget som KSO. Tydlighet
i rollfordelning, dar politiken anger riktning
och forvaltningen ansvarar for genomféran-
det, beskrivs som grundlaggande for styrbar-
het och legitimitet. Omsesidig tillit framstar
som avgorande for att det politiska ledar-
skapet ska kunna utovas utan att granserna
mellan politik och forvaltning suddas ut.

Dartill framtrader i intervjuerna att samspe-
let mellan KSO och kommundirektor ofta
fungerar som ett informellt nav for styrning-
en. | flera intervjuer framkommer att manga
frdgor i praktiken sorteras, prioriteras eller
omformuleras i denna dialog innan de nar
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formella politiska forum. Detta bidrar till att
minska friktion i organisationen. men innebar
ocksd att mycket av den faktiska styrningen
sker utanfor de formella beslutsarenorna.
beslutsarenorna.

3.3.2 Politisk kultur och
arbetssatt

"Vi har varit ganska medvetna om
att bygga en politisk kultur dér man
kan vara oense utan att det blir
personligt. | en liten kommun har
man inte rGd med lGsningar, fér dé
stdr allt still.”

"Vi forséker ta de stora frégorna
tillsammans éver blockgrdnserna.
Det handlar inte om att sudda ut
skillnader, utan om att skapa till-
récklig samsyn fér att kommunen
ska kunna ta sig framét.”

"Det gynnar kommunen att oppo-
sitionen é@r informerad tidigt. Om
oppositionen kdnner sig 6verkérd s
kommer besluten dndg tillbaka och
biter en senare.”

"Respekt i samtalen med de évriga i
styret och med oppositionen dr helt
avgérande.”

KSO:erna lyfter en fungerande politisk kul-
tur, praglad av respekt, dialog och gemen-
samt ansvarstagande, som avgorande for

en fungerande styrning av kommunen. Flera
KSO:er beskriver medvetna arbetssatt for att
involvera oppositionen i strategiska fragor

i syfte att skapa langsiktighet och minska
risken for tvara kast och langsiktig ineffek-



tivitet. Exempel pa detta ar inrattande av
kommunstyrelseberedningar i alla ldngsikti-
ga fragor, som investeringar och liknande.

"Vi kanske vill samma sak, men sdger
det pd olika sdtt och da galler det att
lyssna.”

"Det gdller att ge och ta. L4t opposi-
tionen vinna debatten i fullméktige
sG vinner jag omréstningen.”

"Det dr viktigt att némndordféring-
arna fér styra sina ndmnder. Som
KSO ska jag inte vara inne och peta i
detaljer.”

lakttagelserna visar att en konstruktiv
politisk kultur inte uppfattas som ett givet
tillstand. utan som ndgot som kontinuerligt
behdver vardas och dterskapas. Flera KSO:er
beskriver att stabilitet i styret och funge-
rande beslutsprocesser forutsatter ett aktivt
arbete med samtalsformer, motesdisciplin,
arendeberedning och gemensam forstaelse
for roller. Detta arbete upplevs som sarskilt
tidskravande i befolkningsméssigt sma kom-
muner dar personberoendet ar stort och dar
det bara finns fritidspolitiker att fora dialog
med.

Flera KSO:er beskriver att de arbetar med-
vetet och l&dngsiktigt med den politiska
kulturen. Det handlar om att etablera ge-
mensamma spelregler for samtal, hantering
av oenighet och respekt i beslutsprocesser.
Detta arbete kraver KSO:ns kontinuerliga
narvaro i manga sammanhang och upplevs
som sarskilt viktigt i mindre kommuner dér
personliga relationer har stor betydelse.

Sammantaget visar iakttagelserna att en
konstruktiv politisk kultur i sma kommuner

ofta vager tyngre an formella styrmodeller
for att skapa stabilitet och ldngsiktighet.
Prestigeloshet, respekt och inkluderande
arbetssatt framtrader som centrala faktorer
for att hantera komplexa och konfliktfyllda
fragor.

3.3.3 Kommunikation och
narvaro

"Kommunikation dr A och O i det
politiska ledarskapet hdr. Invénarna
accepterar inte beslut om de inte for-
stér varfér vi gér som vi gér.”

"Jag har lart mig att om jag inte sjalv
forklarar besluten, pé ett satt som
folk férstdr, sG skapas det snabbt

en helt annan berdttelse. Om inte
jag berdttar vad vi gér sG gér ndgon
annan det.”

"Ndarheten gor att man mdste vara
extremt tydlig, annars fyller ryktes-
spridning tomrummet. Man mdste
hela tiden férklara varfér.”

KSO:ns formaga att kommunicera beslut,
prioriteringar och kommunens lage till in-
vanare och medarbetare framtrader som en
central framgdngsfaktor. | flera kommuner
anvands bade traditionella motesformer
och digitala kanaler for att skapa forstaelse
och acceptans for politiska beslut. Samtidigt
beskriver flera KSO:er att det ar utmanande
att hantera gapet mellan invanarnas for-
vantningar och kommunens foérutsattningar.

Intervjuerna visar att kommunikationen i
KSO-rollen inte enbart handlar om extern
information till invénare, utan aven om in-
tern kommunikation inom det politiska sys-
temet och gentemot forvaltningen. KSO:er-
na beskriver hur de anvander kontinuerlig



kommunikation for att skapa samsyn.
dampa oro och forbereda bade politiska fo-
retradare och organisationen pa kommande
beslut. Kommunikation framtrader darmed
som ett verktyg for styrning snarare an en-
bart for legitimering i sakfragor. Kommuni-

kation ar en integrerad del av KSO-uppdra-
get och formagan att kontinuerligt forklara
beslut, prioriteringar och kommunens lage
framstdr som avgorande for legitimitet och
styrkraft, sarskilt i en kontext dar rykten och
informella tolkningar snabbt far spridning.

3.4 VAD BEHOVER DU UTVECKLA I DIN ROLL SOM KSO?

KSO:erna fick rangordna vad de framst vill utveckla i sin roll.

Att utoka mitt deltagande i regionala, nationella

och/eller internationella natverk

B : -

75%

Att utveckla mitt politiska ledarskap

10% 7

Att utveckla min formaga att samverka med andra kommuner,
civilsamhallet och naringslivet i regionen/naromradet

Hm

23%

Att utveckla min formaga att samspela med forvaltningsorganisationen

nm

10% 20%

Att utveckla min formaga att arbeta med
langsiktiga strategiska utvecklingsfragor

m

Att samla politiken
X

ONSKAR FRAMST UTVECKLA . . .

17% 3

23% 20%

ONSKAR MINST UTVECKLA



3.4.1 Det politiska ledarskapet

"Det politiska ledarskapet i en liten
kommun handlar mindre om retorik
och mer om relationer och fértroende
over tid.”

"Jag har fatt véxa valdigt mycket som
person i den hdr rollen. Det handlar
om att vdga std kvar dven ndr beslu-
ten dr impopuldra och konsekvenser-
na blir personliga.”

"Man mdéste kunna vara tydlig utan
att sl sénder samarbeten som man
dr beroende av.”

"Det dr svart att vara tydlig utan att
uppfattas som hérd.”

Manga KSO:er pekar pad behovet av att ut-
veckla sitt politiska ledarskap, sarskilt i fraga
om att vara tydlig, hantera konflikter och sta
fast vid obekvdama beslut. Detta galler saval
i relation till det egna styret som gentemot
opposition och invanare, vilket hanger sam-
man med okade krav pd tydlighet. konflikt-
hantering och uthallighet.

lakttagelserna visar att behovet av att ut-
veckla det politiska ledarskapet hanger nara
samman med rollens 6kade komplexitet och
personliga exponering. KSO:erna beskriver
ett kontinuerligt behov av att balansera tyd-
lighet och lyhordhet i ett sammanhang dar
relationer ar avgoérande for styrférmagan.

Flera KSO:er beskriver att rollen successivt for-
andrats fran att i huvudsak vara samordnande
till att i hogre grad krava ett mer uttalat ledar-
skap i svara och ibland impopulara fragor.

3.4.2 Strategiskt och
langsiktigt arbete

"Vi férséker hela tiden pdminna oss
om att kommunen finns kvar ldngt
efter ndsta val, men det dr inte alltid
latt i praktiken.”

"Det operativa tar 6ver om man inte
dr vaksam. Det finns alltid akuta fré-
gor som pockar pG uppmdrksamhet
och tranger undan det ldngsiktiga.”

"Den statliga styrningen av kommu-
nerna goér att vi hela tiden tappar fart
i de frégor som vi egentligen skulle
behéva dgna oss Gt.”

Ett aterkommande utvecklingsbehov ar
mojligheten att arbeta mer ldngsiktigt och
strategiskt. Akuta personalfragor, ekonomis-
ka avvikelser och externa krav fran statliga
myndigheter beskrivs ofta tranga undan

det langsiktiga arbetet. Detta galler dven i
kommuner dar ambitionen att arbeta strate-
giskt &r hog men dar ldngsiktiga frdgor anda
dterkommande skjuts pa framtiden.

Det l&ngsiktiga strategiska arbetet trangs
ofta undan av operativa fragor, statliga
krav och krishantering vilket innebar att
utvecklings- och strukturfragor riskerar att
fa std tillbaka, trots att de ar avgérande for
kommunens framtida kapacitet.

3.4.3 Samverkan och
omvarldsperspektiv

Behovet av att starka formagan att samver-
ka med andra kommuner, regionen, lans-
styrelsen, naringslivet och civilsamhallet



lyfts brett. KSO:erna uppfattar generellt
att samverkan ar nédvandig. men samtidigt
krdvande i KSO-rollen.

Aven om KSO:erna ofta beskriver samverkan
som nodvandig, varierar deras forutsattning-
arna att delta aktivt. Tidsbrist, geografiska
avstadnd och parallella uppdrag begransar

i praktiken KSO:ernas mojlighet att fullt

ut engagera sig i regionala och nationella
samverkansforum. Behovet av att navigera

i storre geografiska och organisatoriska
sammanhang, dar man inte sallan moter ett
annat politiskt styre, staller ckade krav pa
det politiska ledarskapet, samtidigt som tid
och resurser for detta ofta ar begransade.

"Avtalssamverkan dr jattebra! Vi kan
képa andra kommuners 6verkapacitet
och vi kan léna ut personal till andra.
DG kan de vixa och utvecklas i sin
yrkesroll.”

"Samverkan dr inte ndgot vi gér for
att det ar modernt, utan fér att vi
annars inte klarar uppdraget.”

"Det krdvs ett helt annat politiskt
ledarskap ndr man samverkar,
eftersom man inte ldngre har full
rédighet sjalv.”

"Samverkan dr fullstandigt livsviktigt
fér vér kommun.”

"Det dr relationerna mellan
ménniskor som avgér om samverkan
fungerar, inte avtalen i sig. sG man
mdste orka ldgga tid pg relationerna
dven utanfér kommunen”

"Det kréivs ett helt annat politiskt ledarskap
ndr man samverkar, eftersom man mte
ldngre har full raddighet sjalv.”




3.5 VILKA AR DE fRKMS"TA UTMANINGARNA SOM
DIN KOMMUN STAR INFOR JUST NU?

KSO:erna fick rangordna de utmaningar som deras kommun star infor.

Att samverka med andra kommuner, civilsamhallet och naringslivet i regionen/naromradet.

B - O

Statliga palagor utan medféljande finansiering.

10% 13% | 7% 13% 7% 7% 13% 7% HH

Svarigheter att vidmakthalla samverkan med andra kommuner.

B - D

Svarigheter att etablera samverkan med andra kommuner.

e

Att sakerstalla god ekonomisk hushallning.

33% 7% [71% 23% 3 3 HHB

Att oka befolkningen genom att locka till sig nya invanare.

s e

Att forvaltningsorganisationen inte formar verkstalla politiska beslut.

7% 3 13% 20% 13% 13% 13%

Att vara en attraktiv arbetsgivare

- D

Att 3 till stand en att bra balans mellan centralort och kommundelarna/byarna.

e R o

Investeringsbehov

Kompetensfoérsorjning

Y - D

Demografi
23% 20 % 23% 7% 7% H
FRAMSTA UTMANINGEN . . . . . . MINSTA UTMANINGEN
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3.5.1 Ekonomi och investeringar

"Ekonomin dr den yttersta
begrénsningen i nédstan alla
frégor vi hanterar.”

"Vi tvingas ofta vdlja mellan sédant
som egentligen alla dr éverens om
att vi behéver géra. Vi mdste priori-
tera bort sGdant som vi egentligen
skulle vilja géra ”

"Varje investering blir en politisk
fréga pad ett helt annat sdtt i en liten
kommun.”

3.5.2 Demografi och
kompetensférsorjning

| intervjuerna framtrader demografi och
kompetensforsorjning som langsiktiga och
svarpaverkade utmaningar. KSO:erna beskri-
ver hur dessa frdgor successivt paverkar or-
ganisationens robusthet och dess formaga
att uppratthalla kvalitet och rattssakerhet,
snarare an att utgora akuta problem med
snabba l&sningar.

Demografiska forandringar och svarigheter
att rekrytera och behalla kompetens be-
skrivs som langsiktiga strukturella problem.
Sma organisationers sdrbarhet forstarker
konsekvenserna av personalférandringar och
begransar. i alla fall tillfalligt. handlingsut-
rymmet.

"Ekonomin sédtter ramarna fér allt.
Investeringsbehoven dr stora, men
utrymmet dr litet.”

Manga KSO:er pekar ut ekonomin som en
central utmaning. Minskande befolkning,
Okade kostnader och osakerhet kring stat-
liga bidrag paverkar mojligheten att bade
uppratthalla verksamhet och genomfora
nodvandiga investeringar.

Ekonomiska begransningar genomsyrar i
stort sett alla strategiska vagval i befolk-
ningsmassigt sma kommuner. KSO:er lyfter
att de inte ser ekonomiska utmaningar en-
bart som ett budgettekniskt problem, utan
som ndgot som pdaverkar hela det politiska
handlingsutrymmet. Flera KSO:er beskriver
hur ekonomiska begransningar satter ramar
for saval strategiska vagval som den dagliga
politiska dialogen, och hur investeringsfragor
darmed far en sarskild tyngd i deras kom-
muner.
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"Vi vet att demografin Gr emot oss pd
lang sikt, men det dr véldigt svart att
péverka lokalt.”

"Kompetensférsérjningen ar var
storsta strategiska utmaning - en
6desfrdga - oavsett politik.”

"Smdé organisationer dr sérbara -

ndr en person slutar pdverkas hela
verksamheten. Samtidigt Gr det svdrt
att vara en attraktiv arbetsgivare ndr
organisationen dr s@ liten.”

Vi konkurrerar med stérre kommuner
om samma personer och i 95 procent
av fallen férlorar vi.”



3.5.3 Den statliga styrningen

Statliga reformer och krav utan full finansie-
ring lyfts dterkommande som en faktor som
begransar kommunernas handlingsutrymme
och 6kar den politiska belastningen lokalt.

lakttagelserna visar att statlig styrning ofta
upplevs som fragmenterad och svér att éver-
blicka. Flera KSO:er beskriver hur parallel-
la statliga krav, riktade bidrag och uppfolj-
ningssystem sammantaget bidrar till okad
administrativ belastning och ett mer kom-
plext styrlandskap for sma kommuner.

Flera KSO:er lyfter fram att den statliga styr-
ningen ofta upplevs som utformad utifran
storre kommuners forutsattningar. Detta bi-
drar till 6kad administrativ belastning och
minskat lokalt handlingsutrymme i kommu-
nerna vilket leder till att de far allt séamre
forutsattningar att gora strategiska vagval.
Indirekt leder det till att den kommunala
sjalvstyrelsens utarmas och skapar mindre
likvardiga forutsattningar mellan befolk-
ningsmassigt storre och mindre kommuner.

"Det kommer stdndigt nya krav frén
staten, ofta med goda intentioner, men
utan att hdnsyn tas till vér kapacitet.”

"Mdénga reformer ar utformade fér
storre kommuner och blir vildigt
tunga att hantera hos oss.”

"Vi férvédntas l6sa nationella
problem med lokala resurser.”

"Det kommer krav hela tiden, men
inte alltid pengar och ndr det kommer
pengar dr det ndstan som ett han.
Vad kan vi géra med 13 000 Kr i
statsbidrag?!”

“Staten utgdr frén att alla kommuner
ser likadana ut och dé fér vi béra
konsekvenserna lokalt.”

"Resurstilldelningen som féljer med
nya statliga krav borde ta hénsyn till
bade antalet invanare och till kom-
munernas geografiska storlek.”

25



3.6 VILKA AR DE VIKTIGASTE LOSNINGARNA FOR
ATT DIN KOMMUN SKA KLARA SITT UPPDRAG?

KSO:erna fick har rangordna de 6sningar som kravs for att deras kommun
ska klara sitt uppdrag.

Genom assymetrisk samverkan med kommuner
med storre kapacitet eller med regionen

Att fa till stand en utvecklad samverkan i forvaltningsorganisa-
tionen sa att kommunen agerar som EN kommun.

Att utforska och vaga testa nya modeller for styrning och ledning.

Att 6ka samverkan med andra kommunder genom kommunal-
férbund, gemensamma namnder eller avtalsamverkan

Att fa till stdnd en 6kad samverkan med
civilsamhallet och naringslivet.

Att forvaltningsorganisationen hérsammar och
verkstaller de politiska besluten.

Att skapa breda politiska allianser i sarskilt viktiga politiska fragor.

VIKTIGASTE LOSNINGEN . . . MINST VIKTIGA LOSNINGEN
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3.6.1 Samverkan som barande
strategi

"Utan samverkan skulle vi inte kunna
erbjuda likvérdig service till véra
invénare, vi skulle helt enkelt inte
klara vért uppdrag.”

"Det dr viktigt att samverkan Gr
politiskt forankrad, annars blir den
sd@rbar vid varje val.”

"Samverkan handlar lika mycket om
tillit som om struktur.”

"Det handlar inte om att spara peng-
ar, utan om att klara kompetensen.”

lakttagelserna visar att samverkan i prakti-
ken anvands for att hantera strukturella be-
gransningar snarare an for att uppna kort-
siktiga effektiviseringsvinster. Flera KSO:er
beskriver att samverkan framfor allt syftar
till att sakerstalla kompetens, rattssakerhet,
kvalitet och kontinuitet i verksamheter dar
den egna organisationen ar for liten eller
sarbar. Samtidigt framkommer att samver-
kan kraver politisk mognad. tydlig styrning
och kontinuerlig uppfoljning for att vara
hallbar.

3.6.2 Intern samordning och
styrning

| intervjuerna framkommer att behovet av
starkt intern samordning ofta ar en foljd av
sma organisationer med begransad adminis-
trativ kapacitet. KSO:er beskriver hur otydliga
prioriteringar och bristande uppféljning ris-
kerar att leda till fragmenterad styrning, vil-
ket forstarker behovet av helhetsperspektiv i
kommunstyrelsens arbete.

"Vi har behévt jobba mycket med att
fé organisationen att tdnka mer som
en kommun och mindre som separata
férvaltningar. Vi méste bli battre pa
att agera som en kommun”

"Farre mél och tydligare prioriteringar
har gjort styrningen mer hanterbar.”

"Uppféljningen dr helt avgérande -
annars vet vi inte om besluten far
effekt.”
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3.7 VILKA AR DE VIKTIGASTE FORDELARNA MED
ATT VARA KSO | EN MINDRE KOMMUN?

KSO:erna fick har svara pa vad ser som de viktigaste fordelarna
med att vara KSO i en mindre kommun.

Att det finns en tydlig koppling mellan beslut och resultat.

Att ha kannedom om och overblick over hela kommunens verksamhet..

Narheten till och samspelet med férvaltningsorganisationen.

Att fragor hanteras pa ett pragmatiskt satt.

Att kunna bidra till att gora livet battre/enklare fér kommuninvanarna.

Narheten till invdnare och brukare.

Att varna och utveckla det demokratiska systemet

10% 10% 7% 3 17% 23% 17%

Att vara en del av det demokratiska systemet.

VIKTIGASTE FORDELEN . . . . MINSTA VIKTIGA FORDELEN

28



3.7.1 Narhet och
meningsfullhet

"Det dr ett valdigt kravande uppdrag,
men ocksé otroligt meningsfullt nér
man ser att besluten gér skillnad.”

"Narheten till invénarna gér att man
hela tiden pdminns om varfér man dr
politiker.”

"Man ser direkt vad besluten leder
till och fér direkt Gterkoppling pé det
man gér, pd gott och ont.”

"Det dr kul, svart och vdldigt
meningsfullt. Jag kdnner att jag gér
skillnad.”

lakttagelserna visar att upplevelsen av nar-
het och meningsfullhet ar starkt kopplad till
mojligheten att se konkreta resultat av poli-
tiska beslut. KSO:er beskriver hur den direkta
aterkopplingen fran invanare och verksam-
heter bidrar till en tydlig kansla av ansvar
och engagemang i uppdraget.

3.7.2 Helhetsblick
och paverkan

“I en liten kommun f&r man en helt
annan helhetsbild én i stérre
kommuner.”

"Det finns en tydlig koppling mellan
beslut och resultat, vilket gér
uppdraget bdde tydligare och tyngre.”

"Man kan faktiskt paverka samhalls-
utvecklingen pé ett valdigt konkret
satt.”

"Jag har koll p hela kommunen.
Det dr verkligen en styrka att kunna
se helheten.”

Mojligheten att ha dverblick 6ver hela kom-
munens verksamhet och att kunna paverka
utvecklingen i bred bemarkelse lyfts som en
tydlig fordel jamfort med stérre kommuner.
Den korta kedjan mellan beslut och resul-
tat forstarker bade tydligheten och tyngden
i uppdraget och ses som bade en styrka och
ett ansvar som praglar det politiska ledar-
skapet.
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O Samlad analys
och bedomningar

Initialt vill vi understryka
att de kommuner som del-
tagit i analysen levererar
samhallsservice till invana-
re, naringsliv och besokare
| respektive kommun pa ett
beundransvart satt.

Eller som nagon uttryckte det i intervjun:

"V&r kommun dr som den ddr humlan
som inte borde kunna flyga, men
dndg gér det. Vi borde inte klara vart
uppdrag - men andaé goér vi det. Men
frégan dr med vilken kvalitet och hur
lange vi kommer att klara det.”

Med detta sagt finns det en stor sarbarhet
som riskerar att paverka sma kommuners le-
veransformaga.

4.1 EN PERSONBUREN
STYRMODELL MED HOGA
KRAYV PA INDIVIDEN

Materialet visar ssmmantaget att KSO-rollen
i smad kommuner i praktiken ofta bars av in-
dividen snarare an av formella strukturer. De
arbetssatt som mojliggor styrning - sasom
tata avstamningar, personlig tillganglighet
och relationsbaserad samordning - fungerar
ofta val i vardagen, men ar i hog grad bero-
ende av enskilda personers erfarenhet och
uthallighet.

Sammantaget bedéms den har personburna
styrmodellen innebara en strukturell sarbar-
het for det politiska ledarskapet i sma kom-
muner. Nar styrférmagan i hog grad vilar pa
enskilda individers erfarenhet, relationer och
uthallighet snarare an pa robusta strukturer,
uppstar en ojamnhet i kommunernas faktis-
ka styrkapacitet. Detta innebar att kommu-
ner med likartade formella forutsattningar i

30

praktiken kan uppvisa stora skillnader i styr-
ning, kontinuitet och handlingskraft.

En tydlig parallell kan har dras till Public
Partners och SmaKoms kommundirektors-
rapport , dar motsvarande personberoende
identifierades pd tjanstepersonsniva. Sam-
mantaget pekar bdda rapporterna pa ett sys-
tem dar bade det politiska ledarskapet och
forvaltningsorganisationens ledarskap i sma
kommuner i hog grad vilar pa individers vilja
och uthallighet snarare an pa institutionella
lOsningar.

Vivill aven har betona att inférandet av tydli-
gare stottande strukturer inte kan ersatta det
viktiga relationella arbete som KSO bedriver.
Snarare handlar det om att komplettera och
starka systemet sd att det inte endast bars
upp av KSO engagemang.



4.2 DEMOKRATISK
BELASTNING OCH RISK
FOR PAVERKAN PA DEN
POLITISKA ATERVAXTEN

Var bedoémning ar att KSO-rollen i befolk-
ningsmassigt sma kommuner i dag praglas
av en sammantagen belastning som gar
bortom vad som rimligen kan forstds som
ett individuellt ansvar eller en frdga om
personliga strategier. Narheten till invdna-
re, verksamheter och lokalsamhalle skapar
stark legitimitet och fortroende. men inne-
bar samtidigt ett uppdrag som ar granslost
till sin karaktar. Rollen saknar ofta tydliga
avgransningar i tid, rum och innehdll, vilket
innebar att politiskt ansvar, offentlig ex-
ponering och personligt bemotande flyter
samman i vardagen.

Denna gransloshet forstarks av sma orga-
nisatoriska sammanhang, dar KSO i manga
fall &r den enda heltidsarvoderade politiska
foretradaren. Avsaknaden av lokala kollegor
i motsvarande position bidrar till att ansvar,
beslutsbérda och emotionellt tryck koncen-
treras till en person. Detta skapar en struk-
turell ensamhet i uppdraget. dar formel-
la politiska strukturer och stodfunktioner i
begransad utstrackning férmar avlasta eller
dela bordan.

Materialet visar att denna belastning i prak-
tiken far konsekvenser for hur uppdraget kan
utovas over tid. Uppdragets intensitet, i kom-
bination med ett hdrdnande samtalsklimat
och 6kad synlighet for konfliktfyllda beslut,
riskerar att leda till utmattning, kortare peri-
oder pa KSO-posten eller ett mer defensivt
ledarskap. Bedomningen ar att detta inte
enbart paverkar den enskilda KSO:n, utan
aven den politiska styrférmagan och stabili-
teten i kommunen som helhet.

Ur ett demokratiskt perspektiv innebar det-
ta en tydlig risk. Nar uppdraget upplevs som
orimligt kravande minskar attraktiviteten for
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nya foretradare, sarskilt for personer mitt i
yrkes- eller familjelivet. Pa sikt riskerar det-
ta att begransa atervaxten av politiska led-
are och darmed forsvaga den representativa
demokratins funktionssatt i sma kommuner.
Demokratisk hallbarhet i detta sammanhang
handlar inte enbart om formella institutio-
ner, utan aven om rimliga villkor for dem
som forvantas bara det politiska ansvaret.

Vi kan dra en tydlig parallell till Public Part-
ners och SmdaKoms kommundirektorsrap-
port, dar liknande monster av gransloshet,
ensamhet och hog personlig exponering
identifierades aven inom forvaltningens led-
ningsnivd. Sammantaget visar rapporterna
att bade det politiska ledarskapet och ledar-
skapet i forvaltningsorganisationen i dessa
kommuner verkar under villkor som i hog
grad forutsatter personlig uthdllighet och
anpassningsformaga, indikerar ett gemen-
samt strukturellt problem snarare an brister
i KSO:ernas individuella ledarskap.

Belastningen p& KSO:er i sma kommuner
ar med andra ord inte enbart en individuell
arbetsmiljofrdga, utan aven en demokratisk
hallbarhetsfraga.

Mot bakgrund av detta bedémer vi att beho-
vet av mer robusta och avlastande strukturer
ar centralt for att uppratthalla bade politiskt
ledarskap och demokratisk legitimitet over
tid. Utan sadana strukturer riskerar den hoga
personliga belastningen att bli en begran-
sande faktor for sma kommuners langsikti-
ga styrformaga och for utvecklingen av den
framtida lokala demokratin.

4.3 BEGRANSAT
STRATEGISKT HANDLINGS-
UTRYMME TROTS FORMELL
STYRKA

Kommunstyrelsens ordférande har formellt
en stark stallning i kommunens styrsystem.
| praktiken begransas dock det strategiska
handlingsutrymmet av flera samverkande



faktorer som ekonomisk press, statlig detalj-
styrning, sma forvaltningsorganisationer och
en hog andel operativa frdgor som kraver
politisk narvaro.

Ett dterkommande tema i materialet ar forvan-
tansgapet mellan invanarnas krav och kom-
munens faktiska radighet. Nar prioriteringar
och neddragningar blir nédvandiga uppstar
konflikter som ofta riktas direkt mot KSO.

Den statliga styrningen, som med sin omfatt-
ning och generella brist p& anpassningar till
sma kommuners forutsattningar, begransar
det lokala handlingsutrymmet och satter till
stor del agendan for vilka fragor som KSO
maste agna sig at, oavsett hur de faktiska
behoven ser ut i kommunen.

En motsvarande problematik identifierades
i kommundirektorsrapporten, dar statlig li-
kabehandling av kommuner bedémdes vara
sarskilt problematisk for befolkningsmassigt
sma kommuner. Detta pekar pa ett struktu-
rellt och nationellt styrningsproblem snara-
re an pa bristande lokalt ledarskap.

Sammantaget bidrar dessa forutsattningar
till ett reaktivt ledarskap, dar KSO i praktiken
ges begransade mojligheter att fullt ut axla
kommunstyrelsens strategiska ledningsupp-
drag. Detta riskerar att forskjuta kommunsty-
relsens roll fran strategisk ledning till l6pan-
de krishantering.

4.4 NYA GREPP FOR ATT
UTOVA DET POLITISKA
LEDARSKAPET

Intervjuerna innehaller flera exempel pa hur
KSO:er i praktiken forsoker skapa battre for-
utsattningar for styrning, samordning och po-
litisk samsyn. | det har avsnittet ar det viktigt
att skilja mellan arbetssatt som dterkommer
i flera intervjuer och sadana som framtrader
som enskilda, illustrativa exempel.
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4.41 Politisk narvaro
i kommundirektorens
ledningsgrupp

| materialet finns ett konkret exempel dar
KSO beskriver att kommunstyrelsens pre-
sidium deltar under en avgransad del av
kommundirektérens  ledningsgruppsmoten.
Syftet i detta exempel ar att skapa en ge-
mensam lagesbild och tidig dialog kring
storre vagval, sarskilt kopplat till ekonomi
och forandringsbehov.

Det som betonas ar att deltagandet ar tyd-
ligt avgransat i tid och innehdll samt att
rollférdelningen varnas. Politiken gar inte
in i operativa frdgor, utan syftet ar att star-
ka den strategiska styrningen genom battre
problemformulering, prioritering och upp-
foljning. Detta arbetssatt ska forstds som
ett illustrativt exempel pa nar kommunled-
ningar hittar nya pragmatiska arbetssatt for
att moéta kommunens utmaningar snarare an
som ett generellt monster i materialet.

4.4.2 KS-beredningar som
verktyg for langsiktighet

Ett arbetssatt som aterkommer tydligare i
materialet &r anvandningen av kommunsty-
relseberedningar med bred politisk repre-
sentation. Beredningarna beskrivs som ett
satt att hantera fragor som kraver langsiktig-
het och samsyn. exempelvis fastighets- och
investeringsfragor eller andra strategiska
vagval.

Genom beredningsarbete ges samtliga par-
tier mojlighet att tidigt ta del av underlag,
forstd konsekvenser och prova olika alter-
nativ. Analysen visar att detta kan bidra till
minskad polarisering i senare skeden och till
beslut som star sig battre dver tid.



4.4.3 Strukturerad dialog
mellan styre och opposition

Flera KSOwer beskriver regelbundna mo-
ten med oppositionens foretradare som ett
medvetet arbetssatt. Dessa moten anvands
framst for informationsutbyte, gemensam
lagesbild och forankring, snarare an for for-
handling om politiska positioner.

Var analys indikerar att ett sddant arbetssatt
kan bidra till 6kad transparens, battre kvali-
tet i beslutsunderlagen och minskad risk for
att oppositionen upplever sig marginaliserad.

Var bedémning ar att dessa arbetssatt i
manga fall bidrar till fungerande styrning i
praktiken. men att de samtidigt forskjuter en
betydande del av den politiska styrningen
bort fran formella beslutsarenor. Detta stal-
ler 6kade krav pa tydlighet i roller, dokumen-
tation och gemensam forstdelse for var och
hur politiska vagval faktiskt formas och var
beslut fattas.

4.5 SAMVERKAN MED
OKADE KRAV PA
SYSTEMLEDARSKAP

Materialet visar tydligt att samverkan i be-
folkningsmassigt sma kommuner inte ar
ett frivilligt strategiskt val utan en praktisk
nodvandighet. Detta galler sdval samverkan
inom kommunen som samverkan med andra
kommuner eller andra organ. Det ar tydligt
att en fungerande samverkan forutsatter ett
aktivt och uthalligt politiskt ledarskap.

KSO:er beskriver vikten av att politiskt dga
samverkansfragorna genom tydlig styrning,
uppfoljning och representation. Nar samver-
kan uppfattas som teknisk eller tjansteman-
nadriven riskerar den att forlora legitimitet
och bli sarbar vid politiska forandringar.
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Sadval kommunintern som extern samverkan
har idag fokus pa att losa akuta utmaningar
inom forhdllandevis begransade omraden.
Kommunerna stdr dock infér vissa utma-
ningar dar en enskild del av verksamheten,
och inte ens den samlade kommunorganisa-
tionen, kan losa dessa utmaningar pa egen
hand. Det kan handla om det brottsforebyg-
gande arbetet, att hantera socioekonomiskt
utanfoérskap, beredskapsarbete, kompetens-
forsorjningen, infrastrukturfragor, befolk-
ningstillvaxt m.m. Samverkan behover i stérre
utstrackning fokusera aven pa dessa grans-
Overskridande strategiska utmaningar. Det i
sin tur staller nya krav pa sdval det politiska
ledarskapet som ledarskapet inom forvalt-
ningsorganisationen. Systemledarkompeten-
sen behdver ges utrymme och inga som en
naturlig del i KSO:s uppdrag.

4.6 BEHOVET AV
ASYMMETRISKA LOSNINGAR

Var analys pekar pa att samverkan mellan
formellt jambordiga kommuner inte alltid ar
tillracklig for att hantera komplexa uppgif-
ter. For vissa funktioner, sarskilt sadana som
kraver hog specialisering eller omfattande
administrativa resurser, framstar asymme-
triska l6sningar som mer andamalsenliga.

Asymmetriska 8sningar kan innebara att
storre kommuner, regionen eller staten tar ett
tydligare ansvar for vissa uppgifter aven for
sma kommuners rakning. En sddan utveckling
skulle dock krava forandrade styrmodeller
och ett tydligare nationellt ansvarstagande.

Vara intervjuer visar tydligt att manga sma
kommuner verkar inom ett styrsystem som
i hog grad utformats utifrdn storre kommu-
ners forutsattningar och inte i tillracklig grad
tar hansyn till att vissa kommuner har en
begransad kapacitet. Statliga reformer, upp-
foljningskrav och riktade bidrag utgdr ofta
frdn antagandet att kommuner har liknande
organisatorisk kapacitet och administrativa



resurser. Detta trots att 134 av landets 290
kommuner har farre an 15 000 invanare.

Till detta kommer aven att den statliga fi-
nansieringen ofta grundar sig pd befolk-
ningsmangd vilket gor att finansieringen
for befolkningsmassigt smad kommuner blir
alltfor liten for att l6sa kommunens tillkom-
mande uppdrag. Detta leder till att dessa
kommuner far allt samre forutsattningar ef-
tersom nya krav fran staten d& behover fi-
nansieras med andra resurser. Konsekvensen
av det blir att KSO:er och politiska ledningar
tvingas lagga oproportionerligt mycket tid pa
anpassningar och att utrymmet blir mindre
for strategiskt utvecklingsarbete.

Vara samlade erfarenheter ar att myndighe-
ter och statliga utredningar har stora kun-
skapsbrister om férutsattningar i sma kom-
muner vilket gor att den samlade statliga
styrningen riskerar att ytterligare forsamra
férutsattningarna for dessa kommuner. Uto-
ver att det pdverkar kommunernas mojlighe-
ter att leverera den samhallsservice som avi-
lar dem riskerar det pa sikt att skapa misstro
mot den lokala politiska styrningen pad ett
satt som ytterst blir demokratihotandet.

Bade den har rapporten och Public Partners
och SmaKoms kommundirektérsrapport visar
att samverkan och asymmetriska lOsningar
inte langre kan betraktas som utvecklings-
projekt, utan som grundlaggande forutsatt-
ningar for att smd kommuner ska klara sitt
uppdrag. Samtidigt ar dagens nationella
styrmodeller i begransad utstrackning an-
passade till denna verklighet.

4.7 AVSLUTANDE
BEDOMNING

Kommunstyrelsens ordférande i befolk-
ningsmassigt sma kommuner utgoér en cen-
tral nyckelfunktion i demokratin och den
kommunala sjalvstyrelsen. Rollen praglas
av hoga krav, stark personlig exponering och
begransade strukturella resurser och bygger
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pd ett personligt genuint politiskt engage-
mang och stort ansvarstagande. Samtidigt ar
uppdraget centralt for kommunens demo-
kratiska legitimitet och formdaga att hantera
langsiktiga samhallsutmaningar.

For att rollen ska vara langsiktigt hallbar
kravs inte enbart skickliga individer, utan
ocksa starkare och mer robusta system: tyd-
ligare politiska strukturer, utvecklade former
for samverkan och en statlig styrning som i
hogre grad tar hansyn till och bejakar kom-
munernas olika forutsattningar.

Pa ett globalt plan &r demokratin satt un-
der hard press och det finns signaler om for-
skjutningar kring demokrativarderingar aven
i Sverige. Forutsattningarna for den lokala
demokratin ar inte enbart viktig for respekti-
ve kommun utan for hela det svenska demo-
kratiska systemet. Mot bakgrund av det och
med tanke pd KSO:s roll i det lokala demo-
kratiskas systemet ar central ar var bedom-
ning att det inte gors tillrackligt for att skapa
goda forutsattningar for KSO:erna i befolk-
ningsmassigt sma kommuner. For att starka
forutsattningarna kravs att flera aktorer tar
ett storre ansvar for att starka forutsattning-
arna for de personer som valjer att kliva in
i rollen som kommunstyrelsens ordférande.



© Rekommendationer

Vdra rekommendationer tar sikte pa ndgra av de gene-
rella brister som vi uppmarksammat ovan. Vi vill under-
stryka att situationen ser olika ut i kommunerna och att
varje kommun har sina unika forutsattningar. Det ar ocksa
viktigt att framhalla att rekommendationerna grundar sig
pa vara bedomningar pa systemniva och inte pa enskilda
KSO:ers ledarskap. Med det sagt vill vi dock an en gang
uttrycka att vi i det har arbetet har mott ett stort enga-
gemang, klokskap och gott ledarskap hos de KSO:er som
vi har intervjuat.

Mot denna bakgrund presenterar vi nedan  Partners och SmdKoms rapport om kom-
ett antal rekommendationer. De riktar sig till ~ mundirektérens roll i smd kommuner, vil-
flera nivder i det demokratiska systemet; till ket ytterligare understryker behovet av att
kommunerna sjalva, till partiorganisationer, i sma kommuner utveckla strukturer bade
till regionala aktorer och till staten. Rekom-  inom den politiska organisationen respekti-
mendationerna syftar till att bidra till mer  ve tjanstepersonsorganisationen samt mel-
robusta strukturer for politiskt ledarskap,  lan dessa.

starkt styrningsférmaga och langsiktigt hall-

bara forutsattningar for sma kommuner att  Public Partner och SKR kan vid behov bistd

klara sitt uppdrag. Ytterst syftar rekommen- ~ kommuner med de rekommendationer och
dationerna till att starka den lokala demo-  insatser som vi foresldr nedan. SmaKom kan
kratin. hjalpa till att koppla ihop KSO:er fradn olika

Flera av rekommendationerna knyter an  kommuner med varandra for vidare erfaren-
till de slutsatser som presenterats i Public  hetsutbyte eller mentorskap.

rella resurser. Rollen ar central for kommu-

S.1 F!:ERA AKTOREB nens demokratiska legitimitet och formaga
BEHOVER BIDRA FOR ATT att hantera svara prioriteringar och langsik-
STARKA DET POL'T'OSKA td|gi .utveckllmgifrégor. TLOSté dztta ar intro-
LEDARSKAPET | SMA Ot;e’](clig?ﬁgn i rollen som i det narmaste
KOMMUNER |

| dag sker utbildningsinsatser for fortroen-
Analysen i rapporten visar att kommunsty-  devalda ofta i bérjan av en mandatperiod
relsens ordférande i sma kommuner verkar i och i form av punktinsatser. For ett uppdrag
en roll som praglas av hoga krav, stark per- som ar s8 komplext som KSO-rollen fram-
sonlig exponering och begransade struktu-  star detta som otillrackligt. Mot denna bak-
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grund rekommenderar vi att arbetet med att
utveckla och stodja det politiska ledarska-
pet i smad kommuner starks och bedrivs mer
kontinuerligt over tid. Vi rekommenderar att
kommunernas egna forvaltningsorganisatio-
ner haller i ldngsiktiga introduktionsprogram
for tilltradande KSO:er i syfte att skickliggora
dessa i sitt uppdrag.

En vanlig forekommande del av introduktio-
nen idag ar en genomgang av ekonomin. Var
rekommendation ar dock att initialt utga fran
kommunens uppdrag och skapa forstaelse
for detta. Forst darefter behéver man forsta
ekonomin som ett satt att styra uppdraget.

| smd& kommuner dar politiska resurser ar
begransade kan det vara sarskilt viktigt att
forvaltningsledningen bidrar till att skapa
goda forutsattningar for det politiska ledar-
skapet, exempelvis genom att sakerstalla att
det finns tydliga arendeberedningsprocesser,
beslutsunderlag, strukturerad aterkoppling
och forum for strategiska samtal.

Vi rekommenderar aven partiorganisationer pa
nationell. regional och lokal niva att utveckla
mer sammanhangande strukturer for att stodja
politiska ledare under hela mandatperioden.

Exempel pa insatser:

+ Partiorganisationer utvecklar dterkom-
mande ledarskapsprogram for kom-
munstyrelsens ordférande och andra
ledande kommunpolitiker.

- Partiorganisationer etablerar mentor-
skap mellan mer erfarna och nya kom-
munstyrelseordférande.

+ SKR tar fram ett stod till forvaltnings-
organisationernas introduktionsprogram
for KSO och oppositionsrad.

+ Forvaltningsorganisationen haller i
introduktionsprogram for KSO och for
oppositionsrad.

+ Forvaltningsorganisationen tar aven i
ovrigt fram behovsstyrda politikerut-
bildningar, som stracker sig bortom en
forsta sittning med kommunfullmaktige.

+ Kommunerna, genom kommunsty-
relsens presidium och férvaltnings-
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ledningen. genomfor dterkommande
reflektionsdagar kring uppdragets
forutsattningar och utveckling.

5.2 MINSKA PERSONBERO-
ENDET OCH SKAPA STABILA
POLITISKA PROCESSER

Analysen visar att styrningen i manga sma
kommuner i hog grad ar personburen och
beroende av enskilda individers relationer
och arbetssatt. Detta kan fungera val i var-
dagen. men innebar samtidigt en sarbarhet
nar personer byts ut eller nar det uppstar
konflikter.

Vi rekommenderar kommuner att utforska
hur man kan skapa en bred férankring kring
hur den politiska processen ska se ut sar-
skilt i strategiska och langsiktiga fragor. Ge-
nom att starka institutionella arbetssatt och
darmed de politiska strukturerna kan kom-
munerna minska beroendet av enskilda in-
divider och samtidigt skapa storre stabilitet
i styrningen. Genom att i forvag ha bestamt
hur vissa frdgor ska hanteras undviker man
ocksa att fastna i processfragor nar det kom-
mer till strategiska fragor.

Genom att utveckla sddana kollektiva ar-
betssatt kan kommunerna minska beroendet
av enskilda individer och samtidigt starka
den politiska styrningens kontinuitet och le-
gitimitet.

Exempel pa insatser:

+ Kommunstyrelser genomfor workshops
eller utvecklingsprocesser for att tydlig-
gora hur strategiska fragor ska beredas
och forankras politiskt under mandat-
perioden.

+ Kommunerna utvecklar kommunstyrel-
seberedningar eller politiska arbets-
grupper for langsiktiga fragor.

+ Kommunstyrelsens presidium etablerar
adterkommande dialogmoten mellan
styre och opposition i strategiska fragor.



5.3 UTVECKLA SAMSPELET
MELLAN DET POLITISKA
LEDARSKAPET OCH
FORVALTNINGS-
ORGANISATIONEN

Bdde denna rapport och den tidigare rap-
porten om kommundirektoérens roll i sma
kommuner visar att samspelet mellan det
politiska ledarskapet och foérvaltningsor-
ganisationens ledarskap ar avgorande for
kommunens styrformaga. Relationerna mel-
lan kommunstyrelsens ordférande och kom-
mundirektoren framstar som ett centralt nav
i styrningen. Nar detta samspel fungerar val
bidrar det till tydligare prioriteringar. battre
beslutsunderlag och en mer sammanhallen
styrning av organisationen.

Virekommenderar att kommuner arbetar sys-
tematiskt med att utveckla samspelet mellan
det politiska ledarskapet och férvaltnings-
organisationens ledning. | detta ryms bland
annat strukturerade samtal dar man gemen-
samt utvarderar just samspelsfragorna.

Exempel pa insatser

+ Kommunen genomfor kontinuerligt
gemensamma utvecklingsdagar kring
styrningen av kommunens valfardsupp-
drag, prioriteringar och ekonomi med
kommunstyrelsen eller dess presidium
och férvaltningsorganisationen.

+ Kommunstyrelsen ser 6ver instruktionen
for kommundirektoren i syfte att tydlig-
gora ansvar och roller.

+ Kommunstyrelsens presidium och kom-
mundirektoren etablerar dterkommande
strukturerade samtal om hur samspelet
fungerar.

5.4 UTVECKLA SAMVERKAN
TILL EN STRATEGISK
STYRNINGSFRAGA

Analysen visar att samverkan i sma kom-
muner ofta utvecklas som svar pa akuta be-
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hov snarare an som en del av en langsiktig
strategi. Samtidigt framgdr att samverkan i
manga fall ar en forutsattning for att sma
kommuner ska kunna uppratthalla kompe-
tens, kvalitet och robusthet i verksamheterna
och klara av att leverera samhallsservice till
kommunmedlemmarna.

Vi konstaterar att samverkan till storsta de-
len utvecklas utifrdn kommunernas behov
av starkt driftskapaciteten. Samverkan tar
sallan sikte pa kommunernas gemensam-
ma omstallnings-/utvecklingskapacitet. Mot
bakgrund av detta anvands inte samverkan
som ett verktyg i den ldngsiktiga och strate-
giska utvecklingen av kommunen utan sker i
en slags parallell styrning vilket riskerar att
leda till att kommunerna inte far ut full ka-
pacitet av vare sig samverkan med andra el-
ler i den egna kommunorganisationen.

Vi rekommenderar darfor att samverkan i
hogre grad behandlas som en strategisk fra-
ga i den politiska styrningen. Den behover
ingd en kommunens langsiktiga planering av
verksamheten. Det innebar att kommunsty-
relser behover ta ett tydligare ansvar for in-
riktning, prioritering och uppfoéljning av sam-
verkanslésningar.

Mot bakgrund av att samverkan kan vara
sarskilt sdrbar vid mandatperiodskiften re-
kommenderar vi ocksd att en genomgang av
befintlig samverkan ingdr i nya KSQO:ers in-
troduktion.

Exempel pa insatser

+ Kommunstyrelserna och forvaltnings-
ledningarna i samverkande kommuner
genomfor dialoger for att skapa en
gemensam forstaelse for varfor befintlig
samverkan sker och vilka mal den ska
bidra till samt att man, utover effekter-
na av samverkan utvarderar hur sam-
spelet mellan kommunerna fungerar.

« Kommunstyrelsen ger kommundirekto-
rer i uppdrag att bereda forslag pa sam-
verkansomraden och -former i syfte att
oka kommunens utvecklingskapacitet.



5.5 REGERINGEN
REKOMMENDERAS ATT
SE OVER REGELVERKET
OCH GE STATSKONTORET
KOMPLETTERANDE
UPPDRAG

Analysen visar att sma kommuner i dag ver-
kar inom ett styrsystem som i stor utstrack-
ning ar utformat utifrdn storre kommuners
organisatoriska kapacitet. Detta innebar att
statliga reformer och uppfoljningssystem
ofta skapar en oproportionerligt stor belast-
ning i sma kommuner.

Mot denna bakgrund finns skal att i hogre
grad uppmarksamma behovet av asymme-
triska l6sningar i den statliga styrningen. Det
innebar inte att malen for den kommunala
verksamheten ska vara olika i olika delar av
landet, men att vagarna att na dessa mal kan
behova se olika ut beroende pa kommuner-
nas forutsattningar. Det innebar i sin tur att
staten méaste 6ka sin samlade kunskap om
forutsattningarna i befolkningsmassigt sma
kommuner.

Ett sddant perspektiv skulle kunna innebara
storre flexibilitet i hur statliga krav utformas,
tydligare konsekvensanalyser av hur nya refor-
mer paverkar sma kommuner samt storre utrym-
me for att prova alternativa losningar i kommu-
ner med begransad organisatorisk kapacitet.

Ett mer differentierat forhallningssatt till
kommunernas olika forutsattningar skulle
kunna bidra till att starka bade den kommu-
nala sjalvstyrelsen och den ldngsiktiga hall-
barheten i det lokala demokratiska systemet.

Ett viktigt verktyg i detta ar forordningen
(2024:183) om konsekvensutredningar. For-
ordningen riktar sig till statliga utredningar
och forvaltningsmyndigheter under reger-
ingen och reglerar bland annat vad som ska
ingd i en sdadan konsekvensutredning som
ska goras innan statliga utredningar féreslar
nya bestammelser i forfattningar och nar
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myndigheter beslutar om foreskrifter och
allmanna rdd. En konsekvensutredning ska
bland annat innehdlla en analys av forsla-
gets kostnader for kommuner. Idag beskrivs
kostnaderna for kommunerna ofta i termer
av marginella eller forsumbara, men fér sma
kommuner har den statliga styrningen redan
lett till att det inte finns ndgot sddant ut-
rymme kvar i den kommunala ekonomin. Var
rekommendation ar darfor att regeringen ser
over den namnda forordningen och kraver att
analysen av forslag ska goras i forhallande
till kommuners olika storlekar.

Enligt 15 § forordningen om konsekvens-
utredningar ska Statskontoret ansvara for
metodutveckling, vagledning och utbildning
med anledning av férordningen. Statskonto-
ret har fatt i uppdrag av regeringen att bland
annat identifiera eventuella behov av och
l@mna forslag pa forandringar av regelverket
eller andra atgarder som kan bidra till hogre
kvalitet pa konsekvensutredningarna samt
lamna nodvandiga forfattningsforslag.  Var
rekommendation ar att Statskontoret far ett
tillaggsuppdrag dar det specifikt framgar att
myndigheten ska se odver vad som kan goras
for att tydliggora konsekvenser for sma kom-
muner och lamna nodvandiga forfattnings-
forslag.

Vi rekommenderar dven att Statskontoret
ges ett uppdrag att analysera de samlade
konsekvenserna for befolkningsmassigt sma
kommuner vad galler nya krav som i forfatt-
ningar riktats mot kommuner under de se-
naste fem aren.
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