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Sammanfattning

Sverige dr ett av de bast styrda samhéllena pa jorden. Oavsett vilket internationellt matt man anvéander — tillit,
transparens, valfardsleverans, digital infrastruktur — ligger landet nédra toppen. Maskineriet surrar. Och just

for att det surrar har nagot viktigt blivit svart att se.

Denna rapport argumenterar for att Sverige har fastnat i en kompetensfilla: ju bdttre ett system presterar
under kdnda férhdllanden, desto svdrare blir det att upptdcka ndr dessa férhdllanden har férdndrats. Staten
var briljant utformad for en langsammare, mer homogen, mer forutsdgbar vérld. Den vérlden &r inte ldngre
den Sverige lever i. Men arkitekturen har inte uppgraderats, eftersom arkitekturen aldrig konstruerades for att
uppgradera sig sjdlv — den konstruerades for att koras. Och den kors vackert, inom den bandbredd den kan se.

Problemet &r att den inte kan se tillrackligt.

Det signifikanta monstret & den Svenska driftloopen: hog tillit leder till delegering, vilket mojliggor
signalddmpning, vilket later problem ackumuleras tyst under ytan, tills en utlgsande hédndelse framtvingar
plotslig insikt och en komprimerad, reaktiv korrigering. Tilliten urholkas ndgot. Loopen upprepas. Detta dr
synligt inom domdaner fran bostdder och integration till energi och férsvar — tydligast i Natoanslutningen, dér
decennier av dampade varningssignaler gav vika for en omsvingning sd snabb att den ndstan saknar

historiskt motstycke.

Den underliggande orsaken ar ett aterkopplingsunderskott. Sverige saknar inte kompetens, resurser eller
tillit. Det saknar kapaciteten att upptdcka oroande signaler tidigt, dela dem Over institutionella grénser,

erkidnna dem érligt och agera pa dem innan de forvarras.
Tre strukturella mekanismer skapar underskottet:

o Dataarkipelagen. Sverige har en digital stat i wvérldsklass — men den é&r transaktionell, inte
meningsskapande. Myndigheter dr avskdrmade av legala och kulturella silos. En socialsekreterare kan
inte se skoldata; polisen kan inte se hdlsodata. Staten har ett extraordinért sensorverktyg i personnumret,
men opererar med ett juridiskt avskuret nervsystem. Den kan behandla en skattedeklaration pa sekunder

men kan inte koppla ihop punkterna mellan skolfranvaro, lokal skattebaserosion och géngrekrytering.

» Jantelagen som variansdampningsalgoritm. Sveriges konsensuskultur tjanade en gang som en effektiv
dampare av negativa avvikelser — ojamlikhet, oordning, utanférskap. Under 2000-talet dimpar den ocksa
de positiva avvikelserna, de obekvdma signalerna och de produktiva konflikter som komplexa system
behover for att anpassa sig. Under den ligger en medelvirdesatergangsfelaktighet: det institutionella
antagandet att storningar sd smaningom &tervander till en stabil jamvikt. Detta antagande &r blint for

exponentiella eller kaskadartade fasforskjutningar som inte dtergar.
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¢ Den kommunala kapacitetsfallan. Sverige uppvisar formell subsidiaritet, funktionell centralisering.
Kommunerna bir de tyngsta integrationsbordorna — skolor, socialtjanst, brottsférebyggande — men
forlitar sig pa lokala inkomstskatter som urholkas just ddr behoven dr som storst. De har ansvar utan
motsvarande fiskal eller experimentell autonomi. Sensorerna finns pa plats pa lokal niva; kapaciteten att

reagera sitter i centrum, frankopplad fran lokala signaler.

Dessa mekanismer forstarker varandra och skapar systematiska tidsférdrojningar mellan signal och respons.
Problem upptécks sent, erkdnns motvilligt och adresseras med komprimerade, reaktiva atgarder som lamnar

den underliggande arkitekturen oférandrad.

Rapporten foreslar en uppgradering av aterkopplingsinfrastrukturen organiserad kring fyra investeringar:
aterkoppling av nervsystemet genom integritetsskyddande datadelning mellan myndigheter som ror sig fran
transaktionell effektivitet till systemiskt meningsskapande; inbyggnad av strukturerad oenighet i offentlig
forvaltning genom permanenta medborgardeliberativa organ, réda team och inbdddad framtidskompetens;
beviljande av genuin fiskal och experimentell autonomi till kommunerna i férhallande till deras ansvar; samt

skapandet av levande testbdddar — Framtidskommuner — dér den nya arkitekturen kan bevisa sig sjalv.

Den namnger det politiska immunsystem som kommer att géra motstand: den tillfredsstidllda kompetensen,
konsensusfiltret och myndighetssilon som institutionellt forsvar. Och den féreslar en Gvergangsarkitektur
som arbetar med Sveriges befintliga styrkor — tillit, rationalitet, lokalt sjdlvstyre — snarare &n mot dem:
frivilliga kommunala trojanska héstar, datadelningséverenskommelser dver silogranser, sdkra-att-misslyckas-

piloter och spridning genom attraktion snarare dn centrala mandat.

Det konkreta forsta steget &r ett ndtverk av 3—5 Framtidskommuner: frivilliga kommuner med integrerade
styrningsmandat, sdker datadelningsinfrastruktur, permanenta medborgarpaneler och den fiskala och
juridiska flexibilitet som kravs for att experimentera. Framgang madts inte bara genom traditionella resultat
utan genom aterkopplingshastighet — hur snabbt signaler upptécks, delas och ageras pa — och genom politisk

halveringstid: hur ldnge reformer 6verlever och forblir effektiva.

Den europeiska dimensionen fullbordar serien. Tyskland lider av ett exekveringsunderskott — det kan inte
omvandla resurser till handling. Frankrike lider av ett integrationsunderskott — det kan inte fa beslut att besta.
Sverige lider av ett aterkopplingsunderskott — det kan inte se vad som kommer i tid. Tillsammans kdmpar
Europa med att uppfatta, integrera och exekvera samtidigt. Sverige, med sin hoga tillit och intakta
institutioner, har den kortaste strdckan att tillryggaldgga — och skulle kunna bli laboratoriet for den

avkanningsinfrastruktur som Europa desperat behover.

Den svenska modellen var aldrig tankt som ett museiféremal. Den byggdes av pragmatiker som sag arligt pa
sina forhallanden och utformade dérefter. Forhallandena har forandrats. Fragan ar om den pragmatism som
byggde folkhemmet fortfarande har modet att uppgradera det — inte for att den gamla modellen misslyckades,
utan for att den lyckades sa vil att den glomde att fortsétta titta. Sverige behéver inte bli mer kompetent. Det
behover bli mer genomslappligt — fér signalerna som dess framgang har filtrerat bort, for verkligheterna som

dess matetal missar, och for framtiden som dess kompetens har gjort svarare att se.
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1. Kompetensfallan

1.1 Den svenska driftloopen

Sverige misslyckas inte. Det driver.

Monstret dr mindre dramatiskt &n den franska reform-explosion-retritt-cykeln. Det saknar den synliga
frustrationen fran tysk infrastrukturparalys. Men det dr inte mindre systematiskt. Ett problem samlas — tyst, i
utkanten av det offentliga samtalet, i statistiken som ingen enskild myndighet har ansvar for att koppla ihop.
Det &r synligt for dem som tittar direkt pa det, men det har dnnu inte passerat troskeln dar det bredare

systemet maste erkdnna dess existens. I aratal, ibland decennier, ackumuleras det.

Sedan fordandras ndgot. En utlésande hindelse — ett upplopp, ett valresultat, en internationell kris — tvingar
fram fragan i offentligheten. Det offentliga samtalet, som artigt hade ignorerat problemet eller behandlat det
som en anomali, svanger abrupt. Samma institutioner som tdlmodigt hade véntat pa att trenden skulle vinda
av sig sjdlv tvingas nu agera med skyndsamhet. De gor det — kompetent, beslutsamt, med den svenska statens
fulla kraft bakom sig. Men atgéarden ar komprimerad, reaktiv och ofta sndvare dn problemet den adresserar.
Den underliggande arkitekturen som fordrojde erkdnnandet forblir oférandrad. Tilliten urholkas nagot.

Systemet stabiliseras. Och loopen borjar igen.

Detta dr den Svenska driftloopen: hog tillit leder till delegering, delegering mdjliggor signalddimpning,
ddmpade signaler later problem ackumuleras under ytan, plotslig insikt framtvingar reaktiv korrigering, och

hela cykeln avslutas med en nagot minskad reservoar av tillit — redo att upprepas.

Loopen verkar éver olika doméner. Inom bostadssektorn har utbudsbegrdnsningar och segregation varit
synliga i decennier, men policyresponsen har oscillerat mellan ambitiosa nationella reformer som stannar av
och lokala experiment som forblir marginella. Inom integration filtrerades tidiga varningar fran larare,
socialarbetare och kommunala tjanstemdn bort fran det nationella samtalet i dratal innan de utbrét i en
politisk kris som omformade partilandskapet. Inom energi har strategisk inkonsekvens varit normen — djérva
klimatmal vid sidan av fortsatta investeringar i fossilberoende industrier, dar spianningen mellan dem erkédnns
endast episodiskt. Inom forsvar dimpade decennier av expertkonsensus kring alliansfrihet signaler om en
fordandrad sdkerhetsmiljo tills den fullskaliga invasionen av Ukraina framtvingade en omsvdngning som,

oavsett mattstock, var komprimerad och reaktiv.

Sverige misslyckas inte slumpmaéssigt. Det kor en stabil loop. Loopen dr symptomet pa ett specifikt,
diagnostiserbart underskott — ett aterkopplingsunderskott — som kan adresseras nar det val har forstatts. Men
att forsta det kraver att man ser forbi ytan pa ett system som, enligt de flesta konventionella matt, verkar

fungera utomordentligt val.
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1.2 Ytberittelsen: En maskin som fungerar

Och den fungerar. Detta maste ségas tydligt, eftersom analysen som f6ljer ldtt kan misstolkas som en kritik

av den svenska modellen, och det dr den inte.

Vid nédstan varje internationell jamforelse presterar Sverige i toppen eller ndra toppen. Tilliten till
institutioner, dven om den har sjunkit fran historiska toppnivder, forblir bland de hdgsta i varlden.
Korruptionen é&r forsvinnande 1dg. Valfardsstaten levererar — sjukvard, utbildning, socialt stdd,
forédldraledighet, pensioner — pa en niva av omfattning och kvalitet som de flesta lander bara kan strdva efter.
Den digitala infrastrukturen ar i varldsklass. Ekonomin &r innovativ, exportorienterad och motstandskraftig.
Det internationella varumaérket &r starkt. Nar globala rankningar av styrningskvalitet, livskvalitet eller sociala

framsteg publiceras, aterfinns Sverige tillforlitligt i toppskiktet, ofta bland de fem bésta.

Dessa resultat ar verkliga. De ar produkten av generationer av pragmatisk, evidensbaserad institutionell
utformning — folkhemstraditionen som byggde ett av de mest jamlika och stabila samhéllena i modern
historia. Den svenska staten &r inte en fallerande maskin. Den ar en exceptionellt vialunderhdllen sadan.
Tjénstemédnnen som driver den é&r i stort sett kompetenta och hdngivna. Politikerna som styr den &r, med
jamforande matt, seritsa och vilinriktade. Medborgarna som finansierar den genom néagra av varldens hogsta

skattetryck gor det till stor del frivilligt, eftersom de tror — med ratta — att de far varde i gengald.

Detta &r ytberédttelsen. Den dr korrekt sa langt den stracker sig. Och just for att den ar korrekt doljer den ndgot

viktigt.

1.3 Kompetensfallan, namngiven

Hér ar det centrala begreppet i denna rapport. Det &r bedrdgligt enkelt, och dess implikationer & mindre

bekvidma dn de forst verkar.

Kompetensfillan: Ju bdttre ett system presterar under kdnda forhdllanden, desto svdrare blir det att

upptdcka ndr dessa forhdllanden har fordndrats.

Detta dr inte ett misslyckande fér den svenska modellen. Det ar en egenskap hos alla hogpresterande system.
Framgdng foder sjalvfortroende. Sjalvfortroende minskar vaksamhet. Minskad vaksamhet fordrojer
upptédckten av forskjutningar som faller utanfor systemets etablerade évervakningsramar. Just de métetal som
bekriftar att systemet fungerar — de internationella rankningarna, den aggregerade statistiken, de hoga

tillitspodngen — &r de métetal som gor det svdrare att se vad systemet inte var utformat for att méta.
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Den svenska staten utformades for ett specifikt socialt underlag. Den antog en etniskt och kulturellt homogen
befolkning. Den antog industriell sysselsdttning med hog facklig anslutningsgrad som den forbindande
vavnaden mellan medborgare och stat. Den antog geografisk stabilitet — méanniskor som levde sina liv i de
samhdllen dar de foddes, eller atminstone inom samma kommun. Den antog en relativt langsam
forandringstakt i den externa miljon, vilket mojliggjorde ett eftertanksamt, konsensusbaserat beslutsfattande

kalibrerat efter valcykler snarare @n kristidslinjer.

De flesta av dessa antaganden har urholkats avsevirt. Sverige dr nu ett mangkulturellt samhélle med
betydande befolkningsgrupper fodda utomlands eller med utlandsfédda férdldrar. Industribasen har
transformerats — den forblir stark, men sysselsdttningens natur, fackféreningarnas roll och kopplingen mellan
arbete och gemenskap har forskjutits. Geografisk rorlighet, i kombination med bostadsmarknadens
dysfunktion, har koncentrerat mojligheter till wurbana ké&mor och ldmnat peri-urbana och
landsbygdskommuner med tunnare skattebaser och vdxande servicebehov. Den externa miljén — geopolitiskt,

teknologiskt, ekologiskt — fordndras snabbare &n valcykeln kan bearbeta.

Statens arkitektur har emellertid inte uppgraderats i motsvarande grad. Den var aldrig utformad for att
uppgradera sig sjalv. Den var utformad for att koras. Och den kors vackert — inom bandbredden av de
forhallanden den kalibrerades for att hantera. Problemet ar inte att maskinen gar sénder. Det &r att miljon runt
den har forandrats, och maskinen saknar den sensoriska apparaturen for att upptacka den fulla omfattningen

av denna fordndring.

Detta dr varfor Kompetensféllan ar s forrdadisk. Ett fallerande system genererar synlig nod — protester,
ekonomisk kontraktion, institutionell kollaps — som framtvingar anpassning. Ett framgangsrikt system
genererar motsatsen: aggregerade utfall som forblir inom acceptabla grénser, internationell validering, ett
rimligt argument for inkrementell forbéttring snarare an strukturell reform. Framgdngen é&r inte en illusion.

Men den &r en partiell vy, och just det sjdlvfortroende den inger gor partiskheten svarare att uppfatta.

1.4 En kort illustration: Nato och loopen

Ett exempel tydliggor monstret utan att krdva att lasaren navigerar politiskt laddade inrikesdebatter.

I decennier vilade Sveriges sakerhetspolitik pa en stabil konsensus: militar alliansfrihet, ett starkt territoriellt
forsvar och en omsorgsfullt forvaltad relation till Nato som stannade kort om medlemskap. Denna konsensus
upprdttholls av expertbeddmningar, institutionell kultur och bred politisk enighet. Den var inte irrationell.

Den hade tjanat Sverige val genom kalla kriget och dess efterdyningar.

Men signaler om att sdkerhetsmiljon fordndrades — Rysslands krig i Georgien 2008, annekteringen av Krim
2014, den okande takten av hybridoperationer i Ostersjoregionen — filtrerades systematiskt genom den

existerande konsensusen. Varje handelse noterades, analyserades och absorberades i det befintliga ramverket.
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Ramverket anpassades inkrementellt — ndrmare samarbete med Nato, O0kade forsvarsutgifter — men
karnantagandet om alliansfrihet férblev intakt. Signalerna tolkades som cykliska stérningar som skulle aterga

till ett stabilt medelvéarde, inte som evidens for en strukturell fasférskjutning.

Den fullskaliga invasionen av Ukraina i februari 2022 krossade det ramverket inom veckor. Sverige,
tillsammans med Finland, ansékte om Natomedlemskap i en beslutsprocess som var komprimerad, reaktiv
och driven av en opinionsférskjutning sa snabb att den ndstan saknade motstycke i svensk politisk historia.
Resultatet — Natoanslutningen — kan visa sig vara strategiskt klokt. Processen som producerade det var
emellertid ett skolboksexempel pa Driftloopen: decennier av ddmpade signaler, foljt av en komprimerad

omsvéngning nar verkligheten blev obestridlig.

Detta dr inte en kritik av policyvalet. Det dr en diagnos av arkitekturen som formade processen. Ett system
med hogre aterkopplingshastighet skulle ha upptackt forskjutningen tidigare, justerat sin hallning mer gradvis
och gatt in i beslutet frdn en position av strategisk Gverldggning snarare dn reaktiv bradska. Den svenska
staten hade inte fel i att ga med i Nato. Den var helt enkelt oférmogen att ha samtalet férran evidensen var

overvildigande — eftersom arkitekturen inte var utformad for att ha det tidigare.

1.5 Sveriges genuina fordelar

Innan vi gdr vidare till diagnosen é&r det vart att stanna upp och erkdnna vad Sverige har som talar for landet.
Kompetensfallan dr en genuin begransning, men resurserna som finns tillgéangliga for att adressera den ar lika

genuina.

Sverige har en av vérldens hogsta basnivaer av social tillit. Denna tillit &r inte jamnt fordelad — den ér lagre
bland utlandsfédda invénare, bland unga, bland dem i prekdra ekonomiska situationer — men den forblir,
sammantaget, en djupgdende demokratisk resurs. Tillit innebar att medborgare ar villiga att finansiera
ambitiosa offentliga program. Det innebdr att institutioner kan agera utan att moéta omedelbar
delegitimisering. Det innebér att det politiska samtalet, &ven om det hdrdnar, dnnu inte har kollapsat i den
tribala polarisering som paralyserar andra demokratier. Tillit d&r grunden pa vilken en sensorisk uppgradering
kan byggas — eftersom tillit mojliggor drliga samtal om vad som inte fungerar, utan att dessa samtal utloser

ett kollaps i fértroende.

Sverige har ocksa en stark institutionell kultur av

saklighet
— faktabaserad, rationell overldggning. Denna kultur dr under press, och dess tendens att ddimpa obekvdma
signaler ar en del av diagnosen. Men det underliggande engagemanget for evidens, for pragmatisk
problemldsning och for inkrementell forbattring forblir en genuin tillgang. Det dr samma kultur som byggde
folkhemmet fran forsta borjan — inte genom ideologi, utan genom en uthdllig, flergenerationsprocess av

institutionell experimentation och forfining.
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Den digitala infrastrukturen &r i vérldsklass. Personnumret tillhandahaller en unik identifierare som, med
lampliga integritetsskydd, skulle kunna mojliggora systemisk avkdnning pa en upplosning som de flesta
lander inte kan matcha. Den kommunala strukturen, &ven om den &r fangad i paradoxen formell subsidiaritet-
funktionell centralisering, tillhandahaller ett distribuerat ndtverk av styrenheter som skulle kunna bli

laboratorier for adaptiv experimentation om de gavs den fiskala och legala autonomin att gora det.

Och Sveriges kulturella koppling till naturen, dess globala utblick och dess tradition av langsiktigt tankande
lagom

-sensibiliteten som virderar balans, tillrdcklighet och intergenerationellt ansvar — tillhandahaller ett kulturellt

underlag som dr ovanligt redo for den typ av holistisk, foregripande styrning som 2000-talet kréver.

Kompetensfillan ar verklig. Men Sverige, mer an de flesta lander, har resurserna att ta sig ur den — om det

forst kan se att det befinner sig i en.

1.6 Den verkliga fragan

Vid det hér laget kan en vilbekant otdlighet uppsta.

Sa vad bér Sverige gora? Vilka reformer behdvs?

Argumentet i denna rapport ar att sjdlva formen pa dessa fragor speglar Kompetensfillan sjalv. De antar att
problemet &dr en kédnd policyméssig lucka som den existerande arkitekturen, rétt riktad, kan fylla. Men
arkitekturen var inte utformad for att se de luckor som nu betyder mest. Att be den identifiera de reformer
den behover &r att be en maskin att diagnostisera sin egen sensors begrdansningar — samtidigt som den endast

anvander dessa sensorer for att gora det.

Den verkliga fragan ar inte "Vad bor Sverige gora annorlunda?" Den &r "Hur blir Sverige kapabelt att
avkdnna vad det for ndrvarande inte kan — och att agera pa den avkdnningen innan signalerna har

ackumulerats till kriser?"

Resten av denna rapport dgnas at den fragan. Den diagnosticerar aterkopplingsunderskottet i dess tre
strukturella mekanismer: Dataarkipelagen, den kulturella variansdémpningen och den kommunala
kapacitetsfillan. Den beskriver hur ett bygge av aterkopplingsinfrastruktur skulle se ut i praktiken. Den
namnger det politiska immunsystem som kommer att motstd varje sadan anstrangning. Och den foreslar ett
konkret forsta steg: ett antal

framtidskommuner
— framtidskommuner — utformade for att maximera aterkopplingshastigheten och demonstrera att ett annat

sétt att avkdnna och reagera ar mojligt.

Page 8 of 55



Kompetensfallan Landrapport - Sverige

Sverige behover inte bli mer kompetent. Det dr redan bland de mest kompetenta samhéllena pa jorden. Det
behover bli mer

genomsléppligt
— for de signaler dess nuvarande arkitektur filtrerar bort, for de verkligheter dess matetal missar, och fér den
framtid dess framgdng har gjort svdrare att se. Det dr inte ett misslyckande for den svenska modellen. Det &r

nésta kapitel i den pragmatiska tradition som byggde den.
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2. Aterkopplingsunderskottet: En ny diagnos

2.1 Vad "aterkopplingskapacitet" betyder

Termen "aterkoppling" har en vardaglig klang. I dagligt bruk associeras den med utvérderingssamtal,

kundundersokningar, det arliga samtalet mellan chef och medarbetare. Det &r inte vad som avses hér.

Aterkopplingskapacitet, i den mening som &r relevant fér Sveriges nuvarande situation, dr férmégan hos ett
styrsystem att upptdcka oroande signaler tidigt, att dela dessa signaler Over institutionella grdnser utan
forvrangning eller fordrojning, att erkdnna deras implikationer arligt — &ven nér dessa implikationer utmanar

den radande konsensusen — och att agera pd dem innan de forvarras till kriser.

Detta &r inte en enskild formaga. Det 4r en sammansattning av avkanning, éverforing, tolkning och respons,
fordelad oOver institutioner, kulturella vanor, rattsliga ramverk och kognitiva fardigheter. Nar
aterkopplingskapaciteten & hog kan ett samhdlle uppticka en bostadsmarknadsstérning, en
integrationsutmaning eller en forskjutning i sédkerhetsmiljon medan den fortfarande dr hanterbar — och kan
svara med atgirder kalibrerade efter det framvaxande problemets skala snarare dn den slutliga krisens skala.
Nér aterkopplingskapaciteten dr ldg fardas samma signaler langsamt, om alls. De filtreras, mjukas upp och
ibland aktivt ddmpas. Néar de slutligen blir obestridliga har fonstret for kalibrerad respons sténgts, och det
enda aterstadende alternativet dr den typ av komprimerad, reaktiv korrigering som den Svenska driftloopen

beskriver.

Sverige saknar inte kompetens. Dess institutioner bemannas av kapabla, hdngivna yrkespersoner. Dess
offentliga forvaltning ar jamforelsevis fri fran korruption och politisk inblandning. Dess politiska kultur, d&ven
om den &r alltmer anstrdangd, forblir mer deliberativ och evidensbaserad dn de flesta. Underskottet ligger inte
i manniskornas kvalitet eller processernas integritet. Det ligger i arkitekturen som bestimmer vad dessa

maénniskor och processer kan se.

Denna arkitektur har tre specifika, sammanldnkade mekanismer. Var och en ér ett strukturellt drag i det
svenska styrsystemet — inte ett policyval som kan reverseras av ett regeringsskifte, utan en djup egenskap
som formar vilka signaler som anlénder, vilka signaler som ddmpas och var kapaciteten att agera ar placerad.
Tillsammans producerar de dterkopplingsunderskottet. Och tillsammans forklarar de varfér Sverige, trots alla

sina extraordindra styrkor, fortsétter att upptdcka sina problem efter att de redan har blivit kriser.
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2.2 Dataarkipelagen: Varfor Sverige inte kan se sig sjalvt

Sverige har ett av vérldens mest kraftfulla verktyg for systemisk avkanning: personnumret. Sedan 1947 har
detta personliga identitetsnummer tilldelats varje invanare, vilket skapar en unik identifierare som spanner
over varje interaktion med staten — fodelse, utbildning, sjukvard, sysselséttning, beskattning, socialtjanst,
rattsvasende. I princip skulle personnumret kunna ge en enhetlig, longitudinell bild av hur individer och
samhdéllen ror sig genom det svenska samhallet, hur utfall kopplas samman 6ver doméner och var stress

ackumuleras.

I praktiken gor det inte det. De myndigheter som innehar dessa data &ar juridiskt och kulturellt siloindelade.
Polisen kan inte rutinmdssigt ta del av skolregister. Socialtjansten kan inte se hdlsodata. Skatteverket kan inte
dela med integrationsinsatser. Migrationsverkets data dr avskarmade fran kommunerna som har ansvar for att
ta emot och integrera de ménniskor myndigheten handlagger. Varje myndighet driver sina egna databaser,

styrda av sin egen tolkning av sekretesslagen — och sin egen institutionella kultur kring dataskydd.

Denna fragmentering &r inte en olyckshandelse. Den ar produkten av ett medvetet och, i ménga avseenden,
beundransvart atagande for integritet. Sverige har valt att skydda individen fran statens blick genom att
sikerstdlla att ingen enskild myndighet kan sammanstilla en fullstindig bild av ndgon medborgares liv.
Sekretesslagstiftningens ramverk, forstirkt av EU:s dataskyddsférordning, skapar en hog troskel for
datadelning mellan myndigheter. Avsikten dr att forhindra overvakning. Effekten ar ocksa att forhindra

meningsskapande.

Detta dr Dataarkipelagen: ett landskap av informationsdar, var och en vilstyrd internt, men utan broar
mellan dem. Staten kan behandla en medborgares skattedeklaration pa sekunder. Den kan inte koppla ihop
punkterna mellan skolfranvaro i ett specifikt bostadsomréade, lokal skattebaserosion i samma kommun och
framvixande gangrekryteringsmonster som drar nytta av bada. Den kan se varje datapunkt individuellt — ett
barn som missar skolan, en kommun som tappar intdkter, en polisanmdlan om kriminell aktivitet — men den

kan inte se monstret de bildar tillsammans, eftersom ingen enskild myndighet har ansvar for att titta.

Detta dr det djupare felet under ytan av Sveriges hyllade digitala transformation. Sverige har byggt en av
varldens mest avancerade transaktionella digitala stater. BankID tillater medborgare att autentisera sig
somlost over hundratals tjanster. Swish mdjliggér omedelbara betalningar. Skattedeklarationen ar sa
automatiserad att den for mdnga medborgare inte kréver mer &n en sms-bekréftelse. Detta dr genuin
prestation, och det dr med rétta beundrat. Men transaktionell digitalisering &r inte samma sak som systemisk
synlighet. Staten har digitaliserat effektivitet — punkt-till-punkt-interaktionerna mellan medborgare och
myndighet — utan att digitalisera meningsskapande — nod-till-ndtverk-ménstren som framtrader forst nar

signaler fran flera myndigheter kopplas samman.
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Resultatet ar en paradox som fangar Kompetensfallan i mikrokosmos: Sverige ar samtidigt ett av de mest
digitaliserade och ett av de mest informationsfragmenterade styrsystemen i den utvecklade virlden. Man har
byggt hardvaran for 2000-talet. Man har behallit informationsarkitekturen fran 1900-talet. Personnumret ar
ett avkdnningsverktyg av enorm potential. Det juridiska och institutionella ramverket runt det sdkerstéller att

verktyget endast kan anvandas for transaktioner, aldrig for seende.

2.3 Jantelagen som variansdampningsalgoritm

Om Dataarkipelagen &r aterkopplingsunderskottets yttre arkitektur, sa dr den inre arkitekturen kulturell. Och

kulturen har ett namn, dven om det oftare aberopas i sjdlvironiska skamt &n i serios analys.

Jantelagen — harstammar fran en roman fran 1933 av Aksel Sandemose, dir en fiktiv dansk smastad
upprétthaller en oskriven social kod:

Du skall icke tro, att du dr ndgot. Du skall icke tro, att du dr bdttre dn 0ss.
De tio reglerna r en karikatyr av skandinavisk sméstadskonformitet, men de fngar nigot verkligt. Over
decennier har Jantelagen blivit en férkortning for en kulturell tendens att motverka individuell
exceptionalism, att véardera kollektiv konsensus ¢ver personlig ambition och att behandla synlig avvikelse

fran normen med tyst misstanksamhet.

Under 1900-talet fungerade denna kulturella kod som en mycket effektiv variansddmpningsalgoritm. Den
ddmpade negativa avvikelser — extrem fattigdom, pafallande ojamlikhet, den typ av socialt utanforskap som
producerar synlig oordning. Den producerade ett samhélle med en anmérkningsvért snédv utfallsférdelning:
en massiv, stabil medelklass, lag brottslighet, hog social sammanhdllning. Detta var inte en bieffekt av
valfardsstaten. Det var ett samproducerande villkor — vélfardsstaten fungerade delvis for att kulturen redan

ddmpade de ytterligheter den var utformad for att hantera.

Men en variansddmpningsalgoritm som ddmpar negativa avvikelser dimpar ocksa positiva. Den dampar
entreprendren som utmanar etablerade affarsmodeller, forskaren som ifragasatter disciplindra ortodoxier,
tjidnstemannen som argumenterar for att en omhuldad policy inte langre fungerar, medborgaren som insisterar
pa att konsensusen ar fel. I en stabil miljo dr denna dampning hanterbar — kostnaden for den ddmpade
positiva variansen uppvags av nyttan av den ddmpade negativa variansen. I en snabbt fordnderlig miljo
forskjuts kalkylen. Ett system som behdver anpassa sig behéver tillgang till avvikelser — till de tidiga
signalerna om att nagot har forandrats, till de okonventionella experiment som kan avsl6ja en béttre vag, till

de obekvédma rosterna som insisterar pa att bli horda @ven nér konsensusen foredrar tystnad.

Sveriges innovationsparadox — det faktum att en nation som producerar Spotify, Skype och Minecraft verkar
kdampa med att Oversétta den energin till bred institutionell anpassning — forklaras delvis av denna mekanism.

Kulturen kan tolerera avvikande kreativitet i den privata sektorn, dir den &ar sdkert innesluten i den

Page 12 of 55
12



Kompetensfallan Landrapport - Sverige

ekonomiska sfaren. Den kdmpar med att tolerera den inom den offentliga sektorn, dér den skulle utmana den

konsensus som haller den institutionella arkitekturen pa plats.

Det djupare matematiska felet inbdddat i denna kulturella kod &r vad som kan Kkallas
Medelvardesatergangsfelaktigheten. Det svenska institutionella operativsystemet antar att storningar ar
cykliska och s& smaningom kommer att atervanda till en stabil jamvikt. En topp i gdangvald behandlas som en
tillfallig storning som kommer att avta ndr de underliggande forhdllandena forbattras. En nedgang i
skolprestationer tillskrivs Gvergdende faktorer som kommer att dtergd till medelvirdet. Den lampliga

responsen, i detta ramverk, dr tdlamod, utredning och inkrementell justering.

Detta antagande dr inte irrationellt. Det har varit korrekt for manga storningar 6ver manga decennier. Men det
ar strukturellt blint for exponentiella eller kaskadartade fasforskjutningar — fenomen som inte atergar till ett
medelvidrde eftersom medelvéardet sjdlvt har flyttat sig. Nér en kritisk massa av unga mén i ett marginaliserat
bostadsomrade ansluter sig till kriminella nitverk ar det resulterande valdet inte en tillféllig avvikelse fran en
stabil baslinje. Det dr en ny regim, med sin egen sjdlvforstarkande dynamik, och den kraver en kvalitativt
annorlunda respons. Néar demografisk ersdttning i en kommun sker snabbare &n bostads- och
utbildningssystemen kan absorbera, dr den resulterande segregationen inte en fluktuation. Det &r en
strukturell fordandring. Néar klimatdrivna hédndelser accelererar bortom den historiska variationstakten blir

antagandet om atergang aktivt farligt.

Medelvirdesatergangsfelaktigheten kopplar Jantelagen direkt till Kompetensfillan. Ett system som presterar
val antar att storningar kommer att vara tillfdlliga eftersom de har varit tillfdlliga tidigare. Det filtrerar bort
signalerna som skulle indikera motsatsen. Néar dessa signaler slutligen blir for stora for att ignorera befinner
sig systemet redan i en annan regim, och de tillgéngliga responserna &r begrdnsade till de reaktiva,

komprimerade korrigeringar som Driftloopen beskriver.

Tragedin i denna mekanism é&r att den inte &r illvillig. Den &r det naturliga uttrycket for ett hogtillitssamhalle,
konsensusorienterat, som har blivit vdl betjdnat av sina kulturella vanor. De tjdnsteman som filtrerar bort
obekvdma signaler ddmpar inte oliktdnkande for att de fruktar det. De gor det for att kulturen lar dem att
avvikelsen férmodligen har fel, att konsensusen férmodligen har ritt och att talamod férmodligen kommer att
bel6nas. Detta &r inte orimliga utgadngsantaganden. Men ndr miljon foérdndras blir de ett kognitivt filter av

utsokt effektivitet — ett som sdllar bort just de signaler som systemet mest behéver hora.

2.4 Den kommunala kapacitetsfillan: Ansvar utan kapacitet

Sverige beskrivs ofta som en decentraliserad stat. De 290 kommunerna och 21 regionerna atnjuter
konstitutionellt skydd under Regeringsformen, som garanterar lokalt sjalvstyre. Kommuner tar ut sin egen

inkomstskatt, sdtter sina egna budgetar och ansvarar for nadgra av de mest visentliga offentliga tjansterna:
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skolor, dldreomsorg, socialtjanst, fysisk planering och — i allt hogre grad — frontlinjen for integration och

allman sakerhet.

Denna decentralisering dr verklig, och den dr en av den svenska modellens styrkor. Den placerar
beslutanderitt ndra de medborgare som péaverkas av dessa beslut. Den tillater variation i lokala prioriteringar
och tillvagagangssatt. Den skapar, i princip, ett distribuerat nédtverk av styrelselaboratorier som kan lara av

varandras framgangar och misslyckanden.

Men decentraliseringen &r ofullstindig pa satt som &r djupt betydelsefulla for aterkopplingskapaciteten. Detta
ar tillstdndet av formell subsidiaritet, funktionell centralisering — ett system som delegerar ansvar nedat

samtidigt som det behaller auktoritet och fiskal kontroll i centrum.

Den mest direkta mekanismen éar fiskal. Kommuner forlitar sig tungt pa lokala inkomstskatter, som tas ut till
en platt skattesats faststdlld av kommunfullmdktige. I en kommun med en stark skattebas — hog
sysselsdttning, hoga inkomster, en vaxande befolkning — fungerar detta system. Kommunen kan finansiera
sina tjanster och investera i framtiden. I en kommun med en foérsvagad skattebas — en dldrande befolkning,
utflyttning av invéanare i arbetsfor dlder, hogre arbetslshet, htgre servicebehov — blir samma system en filla.
Kraven pa kommunens tjdnster 6kar just som dess kapacitet att finansiera dem minskar. Det nationella
utjdamningssystemet omfordelar resurser mellan kommuner for att kompensera for dessa skillnader, men det

kan inte fullt ut motverka de strukturella dynamiker som producerar dem.

Resultatet dr att den styresniva som dr narmast de mest komplexa, snabbast fordnderliga problemen -
kommunerna som star pa frontlinjen for integration, bostdder, brottsférebyggande och social sammanhallning
— ocksd dr den nivda med den mest begrdnsade kapaciteten att experimentera, anpassa sig och agera. Ett
nationellt policyramverk, utformat i Stockholm, sétter de breda parametrarna. Kommunen ansvarar for
implementering. Men dess fiskala utrymme, dess juridiska befogenhet att avvika fran nationella standarder

och dess institutionella kapacitet att driva genuina experiment dr alla starkt begrdansade.

Detta skapar en specifik typ av aterkopplingsmisslyckande. Kommunala tjanstemén &r ofta de forsta att se
framvédxande problem. En skolrektor noterar fordandrade monster i narvaro och prestation. En socialarbetare
ser familjedynamik som indikerar fordjupat utanforskap. En lokal polis observerar de tidiga stadierna av
kriminell nétverksbildning. Dessa signaler existerar pa kommunal niva. Men kapaciteten att aggregera dem,
att koppla ihop dem over silorna for utbildning, socialtjanst och allmén sdkerhet, och att agera med de
resurser och den experimentmyndighet som situationen kraver — den kapaciteten ligger pa nationell niva,
separerad fran signalerna av avstdnd, tid och filtreringsmekanismerna fran Dataarkipelagen och

konsensuskulturen.

Signalerna fardas uppat — langsamt, partiellt, avskalade sin lokala kontext. Responsen fdrdas nedat —
uniform, aggregerad, kalibrerad till det nationella medelvirdet. Kommunen som sag problemet forst lamnas

med konsekvenserna av en respons utformad for ett genomsnitt som inte matchar dess verklighet.
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Detta &r inte ett argument mot nationella standarder eller omférdelning. Det dr ett argument for att den
nuvarande subsidiaritetsarkitekturen &r ofullstandig. Om kommuner ska vara den svenska statens
avkanningsorgan — och de &r, i praktiken, den niva dar de flesta komplexa sociala problem forst blir synliga —
da behover de den fiskala, juridiska och institutionella kapaciteten att reagera pa vad de avkanner. Utan den
ar aterkopplingsloopen bruten. Sensorerna finns pa plats. Kablarna till den centrala processorn ar intakta.
Men processorn ar for langt borta, och de lokala verkstillarna har medvetet férsvagats av ett system som

centraliserar auktoritet samtidigt som det decentraliserar ansvar.

2.5 Hur de tre mekanismerna forstarker varandra

Dataarkipelagen, den variansddimpande kulturen och den kommunala kapacitetsfdllan ar inte oberoende
problem. De interagerar, och deras interaktion dr vad som producerar de systematiska tidsfordréjningar som

definierar den Svenska driftloopen.

En signal uppstar nagonstans i systemet — kanske noterar en lokal polis ett monster av rekrytering till
kriminella natverk som involverar tonaringar fran specifika skolor. Under ideal aterkopplingsarkitektur skulle
den signalen kopplas till skolnédrvarodata, socialtjénstregister och kommunala skattebasprognoser. Monstret
skulle vara synligt. Kommunen skulle ha den fiskala och juridiska befogenheten att agera med en integrerad
intervention — som samordnar skolor, socialtjanst, polis och civilsamhélle — utan att vdnta pa nationellt
godkdnnande. Kulturen skulle bel6na polisen for att ha lyft fram en obekvdm sanning snarare dn att bestraffa

dem for att avvika fran konsensusen om att bostadsomradet forbattras.

Under den nuvarande arkitekturen intrdffar ndgot ndrmare motsatsen. Polisens signal stannar inom
polismyndighetens silo. Skoldatan sitter i utbildningssilon. Socialtjdnstens data sitter i socialtjdanstens silo.
Ingen av de tre myndigheterna ser hela bilden. Kommunen, som skulle kunna vara positionerad for att
samordna en respons, saknar bade det fiskala utrymmet och den juridiska befogenheten att agera utanfér de
parametrar som satts av nationella policyramverk. Och den dominerande kulturen, med sin preferens for
konsensus och sitt antagande om att stérningar kommer att atergd till medelvéardet, ger inget incitament for
polisen att eskalera signalen — och ett visst implicit avrddande. Det rimliga antagandet &r att problemet, dven
om det dr oroande, formodligen é&r tillfalligt och kommer att korrigera sig sjdlvt med rétt blandning av

existerande program.

Ar passerar. Signalen, okind och okoordinerad, blir ett monster. Ménstret blir en kris. Krisen framtvingar en
respons — nationella insatsstyrkor, akuta finansieringar, lagstiftningsbradska — som é&r kalibrerad efter krisens
skala snarare dn den ursprungliga signalens skala. Responsen dr kompetent, men komprimerad och reaktiv.
Den underliggande arkitekturen som férhindrade signalen frén att upptdckas, delas och ageras pa tidigare
forblir oférandrad. Och systemet, efter att ha ridit ut dnnu en storm, atervander till sin sjdlvsikra jamvikt,

nagot mer eroderat dn tidigare.
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Detta ar dterkopplingsunderskottet i arbete. Det &r inte ett misslyckande av kompetens, resurser eller avsikt.
Det &r en strukturell egenskap hos en arkitektur som utformades for stabilitet i en langsammare, enklare miljo
— och som inte har uppgraderats for att matcha den komplexitet och hastighet som den miljé den nu bebor

uppvisar. Néasta sektion beskriver hur den uppgraderingen skulle se ut.
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3. Hur ett bygge av aterkopplingsinfrastruktur ser ut

Diagnosen av aterkopplingsunderskottet bar pa en praktisk implikation: om Sveriges centrala problem inte &r
brist pd kompetens utan en arkitektur som ddmpar, siloindelar och fordrojer de signaler som behovs for
anpassning, da ar den centrala uppgiften inte att producera &nnu en omgang policyreformer. Den é&r att bygga
den infrastruktur som gor tidig upptackt, drligt erkdnnande och snabb respons mgjlig — och sedan lata den

infrastrukturen avsldja vad som behdver goras.

Denna sektion beskriver hur den investeringen ser ut i praktiken. Den dr organiserad kring fyra kategorier:
aterkoppling av nervsystemet for att rora sig fran transaktionell effektivitet till systemiskt meningsskapande,
inbyggnad av strukturerad oenighet i operationskulturen, beviljande av verklig autonomi till kommunerna i
forhallande till deras ansvar, och skapandet av levande testbdddar dar den nya aterkopplingsarkitekturen kan
bevisa sig sjdlv. Inget av dessa ar sektorer. Inget tillhor ett enskilt departement. De dr det mojliggdrande

underlag pa vilket Sveriges ndsta kapitel av institutionell anpassning beror.

3.1 Fran transaktionell till meningsskapande: Aterkoppling av nervsystemet

Om Dataarkipelagen ar aterkopplingsunderskottets yttre arkitektur, dr den investering med hogst avkastning
Sverige kan gora att bygga broar mellan darna — inte genom att montera ned integritetsskydden, utan genom

att utforma en informationsarkitektur som gor integritet och systemisk synlighet forenliga for forsta gangen.

Malet &r inte en central dvervakningsdatabas. Malet dr en federerad meningsskapande infrastruktur: ett
ndtverk av sidkra, integritetsbevarande datadelningsprotokoll som tilliter myndigheter att koppla ihop
signaler oOver silor utan att skapa en enda punkt for o&vervakning eller kontroll. Detta &r tekniskt
genomforbart. Moderna kryptografiska tekniker — differentiell integritet, sdker flerpartsberdkning,
nollkunskapsbevis — tillater data att efterfragas och monster att upptdckas utan att rd, personligt identifierbar
information nagonsin ldmnar sin hemmyndighet. Tekniken existerar. Vad som har saknats &r den
institutionella viljan och det rattsliga ramverket for att driftsatta den for systemisk avkdnning snarare dn

punkt-till-punkt-transaktioner.

Ett konkret forsta steg ar ett Nationellt signalintegreringsramverk: en juridisk och teknisk arkitektur som
auktoriserar och mojliggor datadelning mellan myndigheter for specifika, hogt prioriterade meningsskapande
andamal — integrationsutfall, 6vergangar mellan skola och arbete, tidig varning for inblandning i kriminella
natverk, folkhdlsosarbarhet — under strikta principer om inbyggd integritet. Detta skulle inte ge nagon
myndighet obegransad tillgang till en annans data. Det skulle skapa ett protokoll genom vilket specifika

fragor kunde stdllas — "for unga personer i kommun X som interagerar med bade socialtjanst och polis, vilka
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ar de typiska banorna?" — och besvaras utan att kompromissa integriteten for de berérda individerna.
Ramverket skulle 6vervakas av en oberoende integritetsmyndighet, med transparent granskning och mandat

att sdkerstélla att infrastrukturen anvédnds fér meningsskapande, inte 6vervakning.

Vid sidan av detta bor Sverige investera i en Samhadllelig avkanningsdashboard: inte ett centraliserat
kontrollrum for statsministerns kansli, utan en distribuerad, offentligt tillgdnglig plattform som visualiserar
tvardomdna monster pa kommunal, regional och nationell skala. Dashboarden skulle inte ersdtta
myndighetsspecifika maétetal. Den skulle avsléja de monster som ingen enskild myndighet kan se. En
kommun skulle kunna se hur dess bostadsutvecklingsménster korrelerar med skolsegregation. En region
skulle kunna se hur arbetsmarknadsforskjutningar interagerar med folkhélsoutfall. Medborgare skulle kunna
se hur deras samhdlle fordandras — inte genom en arsrapport publicerad tva ar i efterhand, utan i néra realtid,

med den typ av transparens som bygger tillit snarare dn urholkar den.

Detta ar forflyttningen fran den transaktionella staten till den meningsskapande staten. Den transaktionella
staten behandlar din skattedeklaration pa sekunder. Den meningsskapande staten kopplar ditt barns
skolresultat till bostadsmarknadsdynamiken som formar ditt bostadsomrade och den arbetsmarknad ditt barn

kommer att trdda in i — inte for att 6vervaka, utan for att forstd, och for att agera innan monster blir problem.

Investeringen &r inte primért finansiell. Tekniken ar vélforstadd, och Sverige har redan den grundldggande
infrastrukturen — personnumret, de hogkvalitativa administrativa registren, det digitala identitetslagret i
vérldsklass — som de flesta nationer saknar. Den bindande begrdnsningen é&r juridisk och kulturell:
sekretesslagens ramverk, de institutionella vanorna av datahamstring och en efterslépning av legitima
integritetsfarhadgor som maste adresseras snarare dn asidosdttas. Vdgen framdt dr inte att Gverge integritet
utan att gora den till designkravet foér en ny arkitektur. Sverige kan vara den forsta nationen att demonstrera
att integritet och systemiskt meningsskapande inte star i spanning — att samma kryptografiska infrastruktur
som skyddar individen fran statens blick ocksa kan ge staten den syn den behover for att tjana individen

effektivt.

3.2 Strukturerad oenighet: Deliberativ infrastruktur for produktiv konflikt

Om Dataarkipelagen &r aterkopplingsunderskottets yttre arkitektur, &r den inre arkitekturen
variansddmpningen — den kulturella och institutionella filtrering som sallar bort obekvama signaler innan de
nar beslutsfattare. Att adressera detta kraver mer 4n uppmaningar att "sdga ifran". Det kraver att man bygger

institutionella mekanismer som gor produktiv konflikt till en strukturerad, belénad del av styrningsprocessen.

Den forsta mekanismen ar ett natverk av permanenta medborgardeliberativa organ pa kommunal och
regional niva. Dessa dr inte engdngskonsultationer eller rddgivande paneler som den verkstdllande makten
kan ignorera. De ar permanenta forsamlingar av slumpmadssigt utvalda medborgare, givna tid, information

och professionell facilitering, med en lagstadgad rétt till ett formellt myndighetssvar. Om en medborgarpanel
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i en kommun rekommenderar ett annat tillvigagangssatt for bostadsintegration, maste kommunfullméktige
svara offentligt, forklara sitt resonemang och — om det avvisar rekommendationen — motivera avvisandet i
termer som panelen kan granska. Detta &r inte ett veto. Det dr en ansvarsmekanism som tvingar systemet att

serigst engagera sig med signaler fran utanfor sina egna institutionella filter.

Sverige har experimenterat med medborgarpaneler tidigare — senast en nationell klimatpanel — men dessa har
varit ad-hoc, konsultativa och perifera i férhallande till den faktiska beslutsprocessen. Uppgraderingen ar att
gora dem permanenta, flernivd och inbdddade i styrningsarkitekturen. En kommun med ett permanent
deliberativt organ har en inbyggd kanal for att lyfta fram lokala signaler som annars skulle ddmpas av
konsensuskulturen. En region med ett sadant organ har en mekanism for att bearbeta avvagningarna — mellan
energiutveckling och miljoskydd, mellan bostadstdthet och samhéllskaraktdr — som foér ndrvarande l6ses

genom expertledda processer som exkluderar de berérda befolkningarna.

Den andra mekanismen &r institutionaliserade réoda team-funktioner inom offentlig forvaltning. Ett rott
team &r en enhet vars uttryckliga roll ar att utmana den raddande konsensusen — att argumentera for att en
omhuldad policy misslyckas, att en framvéxande risk underskattas, att ett bekvamt antagande inte langre ar
giltigt. Sveriges myndigheter innehaller redan en del av denna kapacitet; olika utredningar kan tjdna en
liknande funktion. Men roda team-konceptet baddar in det permanent, snarare dn att bestdlla det episodiskt,
och ger det det institutionella skyddet att uttala obekvdma sanningar utan karridrskada. Den svenska
traditionen av tjanstemannansvar tillhandahaller en kulturell grund for detta tillvdgagangssdtt. Det réda
teamet ar inte illojalt. Det utfor en funktion som é&r vasentlig for systemets hélsa: att testa konsensusen mot

verkligheten.

Den tredje mekanismen &r framtidskompetens inbdaddad i utbildning och offentlig tjansteutbildning.
Framtidskompetens — definierat av UNESCO som formagan att forsta framtidens roll i vad vi ser och gor —
handlar inte om forutségelse. Det handlar om att utvidga repertoaren av plausibla framtider ett samhélle kan
forestdlla sig, och darigenom utvidga omfanget av handlingar det kan vidta i nuet. Finland har banat vag for
detta tillvagagangssatt med sitt Framtidsutskott i riksdagen och rikstdckande program for framtidskompetens.
Sverige, med sin starka utbildningsinfrastruktur och sin kulturella orientering mot langsiktigt tainkande, &r vél
positionerat att félja efter. Att badda in framtidskompetens i lararutbildning, statstjanstemannautbildning och
kommunala planeringsprocesser skulle gradvis forskjuta operativsystemet fran reaktivt till foregripande —
fran ett system som stiandigt 6verraskas av hdndelser till ett som har repeterat multipla méjligheter och kan

kdnna igen framvédxande monster innan de blir kriser.

Dessa tre mekanismer — deliberativa organ, roda team, framtidskompetens — delar ett gemensamt syfte. De ar
inte utformade for att forstora konsensus. De ar utformade for att gora konsensus

fortjdnad
snarare dn antagen — produkten av genuin deliberation och rigorés utmaning snarare dn undertryckande av
oliktdnkande. T ett hogtillitssamhélle ar detta en kéanslig kulturell operation. Malet &r inte att importera den

adversativa politiska kulturen fran andra demokratier. Det &r att ge det befintliga svenska engagemanget for
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saklighet — faktabaserad, rationell deliberation — den institutionella arkitektur det behdver for att fungera i en

mer komplex vérld.

3.3 Territoriell kapacitet 2.0: Verklig autonomi for kommuner

Den kommunala kapacitetsfidllan — formell subsidiaritet parad med funktionell centralisering — ar den tredje
pelaren i aterkopplingsunderskottet. Att adressera den krdver mer &n att pilla med utjgmningsformeln eller
lagga till ytterligare ett 6ronmarkt bidrag. Det kraver en strukturell férskjutning i hur auktoritet, resurser och

ansvarsskyldighet férdelas mellan centrum och periferi.

Den forsta uppgraderingen ar genuin fiskal autonomi. Kommuner bor ha en skattebas tillrdcklig for att
finansiera sina alagda ansvarsomraden, och utjamningssystemet bor kompensera for strukturella skillnader
utan att skapa beroende. Detta ar inte en uppmaning att avskaffa det kommunalekonomiska
utjdamningssystemet — principen om territoriell solidaritet &r en av den svenska modellens landvinningar. Men
det nuvarande systemet, kombinerat med detaljerad nationell reglering av servicestandarder, lamnar
kommuner med litet utrymme att satta sina egna prioriteringar. En kommun som vill investera mer i
forebyggande socialt arbete och mindre i akuta interventioner bér kunna gora den avvédgningen — och vara

ansvarig infor sina medborgare for resultaten.

Den andra uppgraderingen dr experimentmyndighet med ratt att misslyckas sidkert. Kommuner behdver
den juridiska ritten att testa alternativa tillvigagdngssatt for integration, bostdder, utbildning och
tjansteleverans utan att be om tillstand fran Stockholm. Mekanismen existerar redan i embryonal form:
forsoksverksamhet kan auktoriseras av regeringen for specifika syften. Men processen ar langsam, snav och
politiskt betingad. En generell férsoksverksamhetslag skulle ge kommuner en staende ritt att féresla och
implementera avgransade experiment, med transparent utvardering och en tydlig vag for att skala upp det
som fungerar. Den centrala statens roll skiftar fran grindvakt till mojliggorare: att sdtta parametrarna inom
vilka experimentation &r sdker, tillhandahalla utvérderingsinfrastrukturen och sédkerstilla att framgéngsrika

experiment &r synliga for andra kommuner.

Den tredje uppgraderingen &r asymmetrisk kapacitetsuppbyggnad. Alla kommuner &r inte lika
positionerade for att dra nytta av storre autonomi. Vissa har stark administrativ kapacitet, téta
civilsamhéllesnétverk och en historia av innovation; andra kdmpar med avbefolkning, kompetensbrist och
institutionell utmattning. Ett autonomiramverk som behandlar alla kommuner identiskt riskerar att vidga
gapet mellan de kapabla och de kampande. Losningen ar inte att undanhalla autonomi fran dem som behover
den mest — det &r att para autonomi med kapacitetsuppbyggnadsstod, sa att kommuner vid olika startpunkter
kan bygga mot genuint sjdlvstyre 6ver tid. Detta dr principen om asymmetrisk delegering, tillimpad pa
subnationell niva: olika kommuner far olika grader av autonomi baserat pa deras demonstrerade kapacitet att

anvanda den vil, med en transparent vig for att 6ka den kapaciteten och de rattigheter som atféljer den.
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De nordliga pilotregionerna — Norrbotten och Vésterbotten — exemplifierar bade potentialen och utmaningen.
Dessa regioner stdr i centrum for Sveriges grona industriella omstédllning: gront stdl, batteriproduktion,
elektrifiering. Investeringarna &r massiva, insatserna dr nationella, och konsekvenserna — for samiska
markréttigheter, for lokala arbetsmarknader, for kommunal service — &r intensivt lokala. En kommun som
Kiruna eller Skellefted forvantas hantera de lokala dimensionerna av en transformation som drivs av
nationella och globala krafter. Under den nuvarande arkitekturen har den begransad fiskal och juridisk
kapacitet att gora det. Under en uppgraderad arkitektur skulle den vara ett laboratorium fér integrerad
territoriell styrning — energiomstéllning, bostdder, utbildning och social sammanhallning hanterade som en

enda designutmaning, med kommunen som den samordnande myndigheten.

Dessa tre uppgraderingar — fiskal autonomi, experimentmyndighet, asymmetrisk kapacitetsuppbyggnad — &r
inte ett avvisande av den svenska modellen. De dr dess logiska forldngning. Folkhemmet byggdes av
kommuner som hade genuin auktoritet och experimenterade med olika tillvigagangssatt for social vélfard,
bostdder och folkhélsa. Centraliseringen under det sena 1900-talet var ett svar pa den moderna industriella
ekonomins komplexiteter. Uppgiften nu &r att aterstélla balansen — att ge periferin de verktyg den behover for
att avkdnna och agera, samtidigt som man uppréatthdller de solidaritetsmekanismer som haller systemet

sammarn.

3.4 Levande testbaddar: Dar aterkoppling bevisar sig sjdlv

Kapacitet utvecklas inte i det abstrakta. Den utvecklas genom tillampning — genom férsoket att 16sa verkliga,
pressande problem pa verkliga platser, med den nya avkannings- och deliberativa arkitekturen tillsammans.
Sverige behover en portfolj av integrerade testbaddar dér aterkopplingsinfrastrukturen kan demonstreras,

forfinas och goras synlig for resten av landet.

Dessa testbdddar dr inte "sektorer" som ska finansieras. De ar rumsliga arenor — specifika territorier, pa
kommunal eller subregional skala — dar de tre uppgraderingar som beskrivs ovan kombineras och testas
samtidigt. Malet &r att skapa synliga, dokumenterade exempel pa hur ett hogaterkopplande styrsystem ser ut i

praktiken, och att lata den evidensen gora 6vertalningsarbetet.

Energiomstillning och territoriell koherens. Den grona industriella omvandlingen i Norrbotten och
Visterbotten dr den mest ambitiosa ekonomiska omstrukturering Sverige har genomfort pa generationer. Den
kommer att fora tusentals nya arbetare till samhéllen som for narvarande saknar bostdder, skolor och service
for att ta emot dem. Den kommer att sétta press pa samiska renbetesmarker och pa lokala miljésystem. Den
kommer att skapa mojligheter och spanningar som skar genom varje policysilo. Ett aterkopplingsorienterat
tillvidgagangssatt skulle utse en handfull kommuner i dessa regioner som integrerade omstéllningslaboratorier

— med datadelningsinfrastrukturen, de deliberativa organen och den fiskala och experimentméssiga
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auktoriteten att hantera omstéllningen som en enda, platsbaserad utmaning. Den nationella regeringen sétter
koldioxidmalen och tillhandahdller investeringsramverket. Kommunen beslutar hur malen ska uppnas i sin

specifika kontext, med kontinuerlig aterkoppling fran medborgare och realtidsdata om utfall.

Bostadsintegration som systemutmaning. Sveriges bostadsmarknad &r bland de mest dysfunktionella i
Europa, med kotider for hyreslagenheter som stracker sig 6ver ar i storstdder och segregation som héardnar
over urbana omraden. Ett aterkopplingsorienterat tillvigagangssatt skulle vilja ut nagra kommuner — kanske
en vaxande stad, en stabil mellanstor stad, en avbefolkande landsbygdskommun — och bemyndiga dem att
utforma integrerade bostads-, transport- och utbildningsstrategier. Datainfrastrukturen skulle koppla
bostadsfordelningsdata till skolprestation, arbetsmarknadstillgdng och hélsoutfall, och synliggéra de
systemiska interaktioner som for nadrvarande dr osynliga. En permanent medborgarpanel skulle deliberera
kring avvdgningarna — tdthet kontra utspridning, nybyggnation kontra renovering, social blandning kontra
gemenskapsstabilitet — och producera rekommendationer med rédtt till ett formellt kommunalt svar.
Experimentmyndigheten skulle tillaita kommunen att testa alternativa tillvagagdngssitt for markanvandning,

hyresreglering och social housing som f6r ndrvarande blockeras av nationella ramverk.

Skulreform som ett aterkopplingslaboratorium. Sveriges skolsystem har genomgatt multipla nationella
reformer under de senaste tre decennierna, var och en hett debatterad, ingen producerande tydlig och
ihdllande forbattring i likvardighet eller resultat. Ett aterkopplingsorienterat tillvigagangssatt skulle utse
nagra kommuner som skolkommuner med auktoritet att experimentera med alternativa styrningsmodeller —
lararutbildning, laroplansdesign, skolorganisation — inom ett ramverk av nationella larandemal.
Datainfrastrukturen skulle spara utfall inte bara som arliga aggregerade podng utan som longitudinella banor,
kopplade till bostads-, hdlso- och socialtjdnstdata. Den réda team-funktionen inom den kommunala
utbildningsférvaltningen skulle systematiskt utmana de radande antagandena — att den nuvarande modellen
fungerar, att problemen &r externa, att losningarna dr kdnda — och producera offentliga rapporter som

kommunfullméktige maste adressera.

Dessa levande testbdddar &r inte en uttommande lista. De dr exempel pd ett annorlunda sétt att tdnka kring
offentlig investering: inte som allokeringen av resurser till forutbestimda program, utan som skapandet av
utrymmen dér en ny styrningsarkitektur kan byggas, testas och forfinas. I varje fall &r det priméra resultatet
inte en bro, en turbin eller en skola. Det priméra resultatet ar

kapaciteten att producera sddana saker intelligent i framtiden
— de aterkopplingsloopar, de deliberativa vanor och det institutionella sjalvfortroende som gor kontinuerlig

anpassning mojlig.

Vad som forenar dessa fyra investeringsdoméner — meningsskapande infrastruktur, strukturerad oenighet,
territoriell autonomi och levande testbdddar — &r att de alla &r investeringar i systemets férmaga att avkanna

och agera. De konkurrerar inte med de akuta utmaningar Sverige star infor. De dr forutsdttningen for att
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ndgon utmaning ska kunna métas utan att upprepa den Driftloop som har konsumerat sa mycket energi och

urholkat sa mycket tillit.

Nasta sektion konfronterar den obekvidma verklighet som har legat och lurat under denna diskussion: dven de
mest intelligent utformade &aterkopplingsinvesteringarna kommer att moéta motstand fran det politiska
immunsystem som den nuvarande arkitekturen upprétthéller. Att forsta det motstandet — och att utforma runt

det — ar det &mne vi nu vander oss till.
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4. Det politiska immunsystemet: Varfor aterkoppling misslyckas

4.1 Kompetensfallan som immunsvar

Varje politisk ordning utvecklar reflexer som skyddar dess existerande maktférdelning, dess etablerade
antaganden och dess sjdlvbild. T Tyskland 4r immunsystemet byrakratisk troghet — méngfaldigandet av
vetopunkter som gor beslutsamt handlande svart. I Frankrike ar det det nationella politiska skadespelet — en
arena som forstarker konflikt och konsumerar reform innan den kan sl rot. I Sverige & immunsystemet

subtilare. Det r tillfredsstdlld kompetens.

Reflexen &r inte aggressiv. Den fordomer inte eller obstruerar. Det dr det lugna, rimliga, evidensunderstodda

svaret fran ett system som har all anledning att tro pa sin egen prestation:

Vi dr redan bland de bdsta i vdrlden. Vdra institutioner fungerar. Vdra mdtetal dr starka. Vad exakt behéver lagas?

Detta r inte en cynisk hallning. Det ar ett drligt uttryck for den svenska sjalvforstaelsen, och det dr grundat i
verklig prestation. De internationella rankningarna, den aggregerade statistiken, medborgarnas dagliga
erfarenhet av en stat som i stort sett fungerar — allt detta tillhandahéller genuin evidens for att maskineriet gar
bra. Problemet dr inte att denna evidens ar falsk. Det dr att den &r partiell. Just de maétetal som bekraftar
systemets framgang &dr de métetal som gor dess blinda flackar osynliga. Kompetensfillan ar inte ett
misslyckande av sjdlvmedvetenhet. Det dr en strukturell egenskap hos ett system som har optimerat sina

sensorer for de forhallanden det redan vet hur man hanterar.

En foljd av tillfredsstdlld kompetens ar att misslyckande maste bli synligt och obestridligt innan det blir
diskuterbart. Tills evidensen &r overvildigande — tills gdngvaldet skapar internationella rubriker, tills
bostadskderna stracker sig bortom en generation, tills Natoomsvédngningen framtvingas av hdndelser snarare
an véljs genom deliberation — faller systemet tillbaka pa antagandet att saker i grunden fungerar och att
avvikelser fran normen kommer att korrigera sig sjdlva. Detta dr inte envishet. Det dr den rationella
slutsatsen fran decennier av erfarenhet dér avvikelser faktiskt korrigerade sig sjdlva, dér systemet faktiskt
absorberade chocker och atervande till jamvikt. Problemet uppstar nar miljon fordndras pa satt som gor det

antagandet forlegat, och systemets egen framgang forhindrar det fran att mérka det.

4.2 Konsensusfiltret och expertberoendet

Om tillfredsstdlld kompetens dr immunsystemets forsta forsvarslinje, dr den andra ett kulturellt filter av
anmarkningsvard effektivitet: konsensusen som sallar bort obekvdma signaler innan de nar den niva dar de

skulle kunna stora den radande forstdelsen.
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Svensk politisk kultur vérdesatter saklighet — faktabaserad, rationell deliberation — och enighet — uppndendet
av bred overenskommelse. Dessa dr genuina demokratiska dygder. De forhindrar den typ av tribal
polarisering som paralyserar andra politiska system. De skapar utrymme for langsiktig, evidensbaserad
policyutveckling. De underbygger den hoga tillit som gor den svenska modellen mojlig. Men de skapar ocksa
en specifik sarbarhet: nar konsensusen ér fel, eller nér den &r ratt men ofullstindig, ar mekanismerna for att

korrigera den svaga, eftersom kulturen behandlar avvikelser fran konsensusen som sannolikt felaktiga.

Detta dr ingen tystnadskonspiration. Det dr en social dynamik. Den tjdnsteman som misstdnker att ett
integrationsprogram misslyckas moter en hog bevisborda — inte for att ndgon har beordrat dem att vara tysta,
utan for att den institutionella kulturen forvéntar sig att de har 6vervéldigande evidens innan de utmanar en
politik som atnjuter brett politiskt och expertmaéssigt stod. Den forskare vars resultat motsager den radande
berdttelsen moter implicit skepsis, inte for att forskarsamhéllet &r ohederligt, utan for att den
forhandssannolikhet som tilldelas avvikande fynd &r lag. Den journalist som vill rapportera om en oroande
trend maste vaga den professionella kostnaden av att ses som alarmistisk. Inget av detta kraver formell
censur. Det opererar genom det sociala och professionella livets vanliga mekanismer — det hdjda 6gonbrynet,

den forsenade befordran, den subtila preferensen for arbete som bekréiftar snarare dn stor.

Kopplat till detta ar ett djupt expertberoende. Den svenska staten forlitar sig tungt pda myndigheter,
expertauktoriteter och institutionell tillit. Medborgare litar pd myndigheter. Politiker litar pa myndigheter.
Myndigheter litar pa sin egen expertis. Denna tillit ar till stor del fortjanad — svenska myndigheter &r, med
globala matt, kompetenta och hederliga. Men det skapar en strukturell sarbarhet: nédr expertkonsensus ar fel
eller foraldrad har systemet svaga mekanismer for att upptdcka det snabbt. Det finns ingen institutionaliserad
funktion vars jobb dr att utmana den raddande expertsynen. Det finns inga permanenta roda team inom
myndigheter med uppdrag att argumentera for motsatsen till konsensusen. Det finns inget permanent
deliberativt organ bemyndigat att lata medborgarerfarenhet paverka expertbedomningar. Resultatet ar ett
system som kan vara drligt, plikttroget och kompetent felaktigt under ldngre perioder — inte for att nagon
agerar i ond tro, utan for att arkitekturen antar att expertkonsensus dr tillforlitlig och inte tillhandahaller nagot

systematiskt sétt att testa den.

Invandringsdebatten utgor det paradigmatiska fallet. I aratal indikerade signaler fran kommuner — fran larare,
socialarbetare, poliser — att integrationsutfallen divergerade fran den officiella berittelsen. Dessa signaler var
fragmenterade (var och en fangad i sin egen myndighetssilo), kulturellt ddampade (att avvika fran
konsensusen bar en social kostnad) och institutionellt filtrerade (expertorgan producerade lugnande
aggregerad statistik som dolde lokal variation). Nér signalerna slutligen blev obestridliga — nar gangvald,
segregation och politisk polarisering tvingade sig in i det nationella samtalet — hade fonstret for gradvis,
kalibrerad respons sedan ldnge stdngts. Debatten utbrét i en form som var mer polariserad, mer sméartsam och
mindre produktiv d&n den skulle ha varit om signalerna hade erkénts tidigare. Konsensusfiltret férhindrade

inte samtalet. Det fordrojde det tills det enda mdjliga samtalet var en kris.
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4.3 Myndighetssilon som institutionellt forsvar

Den tredje linjen i immunsystemet ar strukturell: myndighetssilon sjdlv fungerar som en férsvarsmekanism

mot obekvdma signaler som skér dver institutionella grénser.

Svenska myndigheter ér, till sin utformning, autonoma. De &r inte féremal for direkt ministerstyrning i
enskilda fall — ett konstitutionellt skydd mot politisk inblandning som &r en av den svenska modellens
styrkor. Varje myndighet har sitt eget mandat, sin egen budget, sin egen professionella kultur och sin egen
tolkning av vad som utgér framgang. Denna autonomi skapar dar av kompetens och integritet. Den skapar
ocksa oar av information, var och en sjdlvinnesluten och sjdlvrefererande, var och en med sina egna matetal

som bekriftar dess egen prestation.

Nar en signal uppstar som skar 6ver myndighetsgranser — ett monster av skolmisslyckande som kopplar till
bostadssegregation, som kopplar till arbetsmarknadsexkludering, som kopplar till rekrytering till kriminella
natverk — ar ingen enskild myndighet ansvarig for att se det. Varje myndighet ser sin egen skiva: skolan ser
fallande betyg, bostadsmyndigheten ser langa kotider, polisen ser ganginblandning, socialtjdnsten ser
familjesammanbrott. Varje skiva, betraktad i isolering, dr oroande men hanterbar. Monstret som framtrader
nar skivorna kopplas ihop — ett systemiskt misslyckande av integration som inget enskilt program kan
adressera, och som ingen enskild myndighet &r ansvarig for — ar strukturellt osynligt. Myndighetssilon &r inte
utformad for att délja detta monster. Den dr helt enkelt inte utformad for att leta efter det. Arkitekturen gor

filtreringen utan att ndgon behover besluta att filtrera.

Dessutom har myndigheter institutionella intressen av att upprétthdlla sin egen informationssuveranitet.
Delad data ar avstadd kontroll. En myndighet som Oppnar sina databaser for meningsskapande &ver
myndighetsgranser 6ppnar sig for mojligheten att monster kommer att upptackas som reflekterar daligt pa
dess prestation, eller som antyder ansvar bortom dess nuvarande mandat. Ingen myndighetschef behover
medvetet obstruera datadelning for att effekten ska uppsta. Det &r tillrdckligt att det réttsliga ramverket gor
delning svart, att integritetskulturen gor det laddat, och att de institutionella incitamenten gor det icke-

beloénande. Dataarkipelagen ér sjalvforstarkande.

Nar en tvarmyndighetssignal sa smaningom blir for stor for att ignorera, dr den typiska responsen att skapa
ett nytt samordningsorgan, en ny insatsstyrka, en ny nationell strategi — vilket ofta ldgger ytterligare ett lager
av samordning ovanpd de existerande silorna utan att forandra sjdlva silostrukturen. Den underliggande
informationsarkitekturen forblir intakt. Myndigheterna fortséatter att operera med sina egna data, sina egna
madtetal, sina egna kulturer. Det nya samordningsorganet saknar datatillgangen och den institutionella
auktoriteten att géra mer dn att skriva rapporter. Loopen sluts. Nasta tvairmyndighetssignal kommer att folja

samma vag fran fragmentering till kris.
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4.4 Berattelsestrategin

Givet det immunsystem som beskrivits ovan, &r séttet som aterkopplingsagendan

talas om
inte perifert for dess framgang. Det &r centralt. Ett reformforslag som presenterar sig sjalvt som en kritik av
den svenska modellen — som ramar in Dataarkipelagen som ett misslyckande, Jantelagen som en patologi,
den Kommunala kapacitetsfidllan som ett svek mot subsidiariteten — kommer att utlosa varje immunsvar
samtidigt. Det kommer att avfardas som alarmistiskt, som ett missforstand av svenska landvinningar, som en
import av utldndska dngsligheter som inte géller ett samhélle som forblir, enligt de flesta matt, bland de mest

framgangsrika pa jorden.

Uppgiften &r darfor att rama in agendan inte som ett brott utan som en fortsattning — samma pragmatiska,
evidensbaserade institutionella forbattring som byggde folkhemmet, nu tillimpad pa sjdlva styrningens
arkitektur. Argumentet dr inte att Sverige har misslyckats. Det &r att Sverige lyckades sa vdl med att bygga
institutioner for en specifik uppsattning forhallanden att det nu behoéver uppgradera dessa institutioner for att
matcha de forhallanden som sedan dess har uppstatt. Kompetensfdllan &dr inte en anklagelse. Det &r en
observation som gdller alla hogpresterande system, och Sverige ar helt enkelt tillrdckligt langt ldngs

prestationskurvan for att stéta pa den forst.

Denna inramning maste paras med ett arligt erkdnnande av Sveriges genuina styrkor. Den hoga tilliten, den
institutionella kapaciteten, rationalitetskulturen, den digitala infrastrukturen — dessa é&r inte hinder for reform.
De é&r grunden pa vilken reform kan byggas. Sverige behdver inte bli en annan typ av samhalle. Det behover

ge det samhaélle det redan &r den sensoriska arkitektur det for ndrvarande saknar.

Berittelsen maste ocksa tala till vart och ett av de policymdssiga tdnkesdtt som samexisterar i det svenska
politiska landskapet. Till den socialdemokratiska tradition som byggde folkhemmet madste den sdga: ni
lyckades genom att pragmatiskt anpassa institutioner till forhdllanden. Férhdllandena har fordndrats. Det
pragmatiska svaret dr att anpassa igen. Till de liberala och grona traditioner som driver pa fér innovation
och hallbarhet maste den sdga: strukturerna som ddmpar obekvdma signaler dr ocksd strukturerna som
ddmpar den experimentation som behdvs for den gréna omstdllningen. Till de konservativa och moderata
traditioner som vardesitter stabilitet och forsiktighet maste den sédga: det storsta hotet mot stabilitet dr inte

fordndring — det dr det fordrojda erkdnnandet av fordndring som redan har intrdffat.

Kéarnbudskapet &r bedrégligt enkelt:

Sverige dr inte trasigt. Det deprekeras — som mjukvara som fortfarande kors men som inte ldngre aktivt underhdlls for den
miljo den opererar i. Uppgraderingen dr inte ett avvisande av den ursprungliga designen. Det dr fortsdttningen av den

pragmatiska tradition som producerade den.

Detta &r ett budskap som kan uttalas fran vilken politisk plattform som helst utan motségelse. Och det bér

hela aterkopplingsagendan inom sig.

Page 27 of 55
27



Kompetensfallan Landrapport - Sverige

Det politiska immunsystemet ar kraftfullt, men det &r inte allsméaktigt. Det gar att arbeta med, eftersom dess
grundvalar — tillit, kompetens, rationalitet — &r just de resurser som behovs for uppgraderingen. Néasta sektion
viander sig till de konkreta mekanismerna for det arbetet: den Overgangsarkitektur som ger

aterkopplingsagendan en chans att 6verleva kontakt med det system den avser att uppgradera.

Page 28 of 55
28



Kompetensfallan Landrapport - Sverige

5. Att arbeta med strukturen: Overgangsarkitektur for Sverige

5.1 Principen: Borja dar tilliten ar hog

Varje overgangsarkitektur maste anpassas till det immunsystem den navigerar. I Tyskland &r strategin att
kringgd byrakratisk troghet — att bygga kapacitet under tréskeln for politisk kontrovers, dar administrativ
modernisering kan fortga utan att utlosa hela samordningsmaskineriet. I Frankrike &r strategin att kringga det
nationella politiska skadespelet — att borja i zoner med lag synlighet déar resultat kan demonstreras innan
arenan konsumerar dem. I Sverige 4r strategin annorlunda. Den &r att arbeta

med

den befintliga tilliten, inte runt den.

Sveriges immunsystem — tillfredsstdlld kompetens, konsensusfiltret, myndighetssilon — &r inte en fientlig
motstandare. Det ar en produkt av samma kulturella och institutionella styrkor som gor Sverige styrbart. Hog
tillit, evidensbaserad policyutveckling, professionell autonomi och en preferens for konsensus &r inte hinder
for anpassning. De ar de forhdllanden under vilka anpassning maste ske. Uppgiften &r inte att besegra dem
utan att omdirigera dem — att anvénda tilliten till att ha drliga samtal, att anvdnda evidenskulturen till att
krdava béttre avkanning, att anvdnda den professionella autonomin till att skapa skyddade utrymmen for

experimentation.

Denna princip har en praktisk konsekvens: reform i Sverige bor inte ramas in som ett nodlage. Den bor ramas
in som en uppgradering — den typ av kontinuerlig forbattring som svenska institutioner redan stoltserar med.
Tonen bor vara lugn, evidensrik och framatblickande. Det kidnslomadssiga registret ar inte vi mdste agera
innan det dr for sent utan vi har en mdjlighet att bygga pd vdra styrkor innan miljon férskjuts ytterligare.
Detta dr inte spinn. Det &r strategisk drlighet. Kompetensféllan ar verklig, men Sverige har genuint mer tid

och mer tillit att dra nytta av &n de flesta ldnder. Att anvédnda den tiden klokt dr podngen.

Arkitekturen som foljer — kommunala trojanska héstar, datadelningsoverenskommelser Gver silogréanser,
sdkra-att-misslyckas-piloter och spridning genom attraktion — ar utformad for att operera inom denna princip.
Varje mekanism arbetar med den svenska institutionella strukturen snarare &n mot den. Varje borjar under
troskeln for nationell politisk kontrovers, i de utrymmen dar kommuner och myndigheter redan har

auktoriteten och relationerna att agera.

5.2 Kommunala trojanska hastar

Det mest effektiva fordonet for att uppgradera Sveriges aterkopplingsarkitektur 4r kommunen. Kommunen &r
redan den niva ddr komplexa sociala problem forst blir synliga, dar tjanster berér medborgare direkt, och dér

gapet mellan ansvar och kapacitet ar mest akut kédnt. Det dr ocksd en styrningsniva som svenskar litar pa —
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lokalt sjdlvstyre atnjuter vanligtvis hogre fortroende dn nationella institutioner — och dér experimentation kan

ske utan att omedelbart bli ett nationellt politiskt stéllforetradarkrig.

Termen "trojansk hést" anvidnds har medvetet, inte for att antyda bedrégeri, utan for att namnge en strategi:
ett initiativ vars yttre framtoning &r lasbar och acceptabel for det befintliga systemet, medan dess djupare
logik bygger den nya aterkopplingsarkitekturen. For Sverige dr omslaget kommunal innovation och
administrativ modernisering — mal som inget politiskt parti motsétter sig och som passar bekvamt inom den

pragmatiska traditionen.

Betrakta ett konkret exempel. En grupp kommuner — kanske fem till sju, varierade i storlek, geografi och
ekonomisk bas — skulle kunna bilda ett "Framtidskommuner"-nédtverk. Det uttalade syftet skulle vara
okomplicerat: att pionjara mer integrerade, datainformerade tillvigagangssitt for komplexa lokala
utmaningar, att dela liarande Over kommungranser och att tillhandahalla en testbddd for administrativa
praktiker som sa smaningom skulle kunna antas bredare. Spraket ar spraket for verksamhetsutveckling och

evidensbaserad praktik. Det ar spraket som svensk offentlig forvaltning redan talar.

Inuti detta omslag skulle Framtidskommunerna bédra en mer transformativ nyttolast. De skulle auktoriseras
att implementera datadelningsavtal mellan myndigheter under det ramverk for inbyggd integritet som
beskrevs i Sektion 3. De skulle etablera permanenta medborgardeliberativa organ med formella
svarsforpliktelser. De skulle erhalla den fiskala och juridiska flexibiliteten att experimentera med integrerade
styrningsansatser — att behandla bostdder, utbildning, socialtjanst och allmdn sédkerhet som en enda
designutmaning snarare &n separata silor. Och de skulle utvédrderas inte priméart pa traditionella

resultatmatetal, utan pa aterkopplingshastighet: hur snabbt signaler upptécks, delas och ageras pa.

Nyckeln &r att Framtidskommunerna skulle vara

frivilliga
. Ingen kommun skulle tvingas att delta. De som véljer att gora det — och det finns redan kommuner, 6ver
hela det politiska spektrumet, som &r akut medvetna om gapet mellan sina ansvarsomraden och sin kapacitet
— skulle vara sjdlvselekterade for beredskap. Deras deltagande skulle vara en signal om lokal politisk vilja,
vilket ger tdckning for den nationella regeringen att bevilja de nédvindiga undantagen och resurserna.

Dynamiken av spridning genom attraktion borjar med de forsta aktorerna.

5.3 Datadelningséverenskommelser over silogranser

Dataarkipelagen forstarks av ett rattsligt ramverk som gor datadelning svart och en professionell kultur som
gor det icke-belonande. Att fordndra det rattsliga ramverket nationellt &r ett flerarigt projekt som kommer att
krdava noggrant lagstiftningsarbete och bred politisk konsensus. Under tiden kan mycket uppnds genom

frivilliga, &ndamalsspecifika 6verenskommelser mellan myndigheter pa kommunal och regional niva.
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En datadelningsoverenskommelse dver silogranser ar ett formellt avtal mellan tva eller fler offentliga
myndigheter att dela specificerade kategorier av data for ett specificerat meningsskapande syfte, under
specificerade integritetsskydd, med transparent styrning och extern tillsyn. Overenskommelsen &r inte ett
generellt bemyndigande. Det ar ett precist instrument: I syfte att forstd hur skolbanor interagerar med
socialtjdnstkontakt och inblandning i rdttsvdsendet i kommun X, dr myndigheterna A, B och C 6verens om att
dela datafilten Y och Z, under protokoll P, med tillsyn av integritetsmyndigheten I, under en period av T

mdnader, med offentlig rapportering av aggregerade resultat.

Denna precision ar vésentlig. Den adresserar de legitima integritetsfarhagor som har hallit Dataarkipelagen
pa plats, samtidigt som den skapar en rittslig och operationell vig for den typ av systemisk avkdnning som
for narvarande dr oméjlig. Varje dverenskommelse &r en liten bro mellan tvd éar. Over tid, nir broarna

bevisar sitt vdrde och sin integritet, blir arkipelagen ett ndtverk.

Overenskommelserna bér boérja med hogt prioriterade anvéndningsomrdden med hég konsensus dér
kostnaden for att
inte

koppla ihop data &r synlig och dvertygande. Tidig varning for ganginblandning ar ett sadant fall: skolor,
socialtjanst och polis innehar var och en partiell information om unga personer i riskzonen, och att koppla
ihop dessa signaler — med strikta integritetsskydd — skulle kunna méjliggora interventioner innan kriminella
nitverk konsolideras. Overgdngar mellan skola och arbete &r ett annat: att koppla utbildningsdata till
arbetsmarknadsutfall skulle avsléja vilka program som fungerar och for vem, vilket mojliggor
evidensbaserad justering. Integrationsutfall &r ett tredje: att koppla ihop data om bostadsférdelning,

sprakutbildning, sysselsdttning och hélsa skulle synliggéra de systemiska monster som for nirvarande &r
dolda.

Den nationella regeringens roll ar att mojliggora, inte att kontrollera. Den kan tillhandahalla en mall for
rdttslig 6verenskommelse, modellintegritetsprotokoll och tekniskt stod. Den kan finansiera en oberoende
integritetsmyndighet for att 6vervaka dverenskommelserna och bygga allmént foértroende. Den kan hylla
framgangsrika Overenskommelser och gora deras metoder tillgangliga for andra kommuner. Men
overenskommelserna sjédlva initieras och styrs lokalt, av de myndigheter som kommer att anvidnda dem. Detta
respekterar den svenska principen om myndighetsautonomi samtidigt som det bygger de broar som

autonomin for narvarande saknar.

5.4 Sakra-att-misslyckas kommunala piloter

Sverige har, liksom de flesta vélfungerande stater, en aversion mot synligt misslyckande. Trycket att leverera
konsekventa, hogkvalitativa resultat 6ver alla kommuner har producerat ett system dér avvikelser fran

nationella standarder behandlas som risker att hanteras snarare dn experiment att lira fran. Detta &r
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forstaeligt. Medborgare i Kiruna bor inte fa samre sjukvard an medborgare i Stockholm for att deras kommun
bestdmde sig for att prova nagot okonventionellt. Men den forstaeliga preferensen for konsekvens har en

kostnad: den ddmpar den variation som genererar ldrande.

En saker-att-misslyckas-pilot ar ett experiment medvetet utformat for att 6vervinna denna aversion. Det ar
avgransat i omfattning — en specifik kommun, en begrdnsad tidsram, en férdefinierad uppséttning aktiviteter.
Det &r uttryckligen inramat som en ldrandedvning, inte en permanent policyfordandring. Dess deltagare —
kommunala tjanstemdn, myndighetspersonal, medborgardeltagare — forsdkras offentligt om att blandade
resultat forvantas och att drlig dokumentation av vad som inte fungerade ar lika vardefullt som evidens for
vad som gjorde det. Och det har politisk tdckning: en nationell regering som auktoriserar piloten férbinder

sig att skydda den fran for tidig bedomning.

Det sédkra-att-misslyckas-ramverket ar sdrskilt viktigt for den Kommunala kapacitetsfdllan. Kommuner som
har beviljats fiskal eller regulatorisk flexibilitet maste kunna anvdnda den utan rddsla for att ett enda
nedsldende matetal ska utlosa intervention eller offentlig kritik. Utvédrderingsramverket dr avgorande: piloter
bedoms inte efter om varje resultatmdl uppnas, utan efter om de genererar kunskap som forbéttrar framtida
beslutsfattande. En pilot som avsldjar ett ovantat hinder —

datadelning mellan myndigheter dr svdrare dn forvdntat pd grund av inkompatibla IT-system
— ar en framgang i larandetermer, dven om dess programmatiska resultat dr blandade. Denna omramning

madste etableras fran borjan.

Den réttsliga grunden for sdkra-att-misslyckas-piloter existerar redan i embryonal form. Forsoksverksamhet
kan auktoriseras av regeringen under existerande lagstiftning. Vad som har saknats dr ambitionen att anvanda
dessa mekanismer pa en systemisk snarare dn inkrementell skala, och den politiska viljan att skydda
experimenten tillrdckligt lange for att deras resultat ska bli synliga. En sarskild forsoksverksamhetslag skulle
tillhandahdlla ett permanent rattsligt ramverk, som specificerar omfattningen av tillaten forsoksverksamhet,

styrnings- och utvirderingskraven, och villkoren under vilka framgangsrika experiment kan skalas upp.

Framtidskommunerna skulle vara den forsta kohorten av sdkra-att-misslyckas-piloter under detta ramverk.
Deras erfarenheter — dokumenterade transparent, utvarderade oberoende, delade &ppet — skulle bygga
evidensbasen for bredare antagande. Vissa experiment kommer att lyckas. Vissa kommer att misslyckas.
Vissa kommer att lyckas pa ovantade sdtt och misslyckas pa forviantade. Det gemensamma resultatet ar

larande, och ldrande &r grunden for aterkopplingsuppgraderingen.

5.5 Spridning genom attraktion

Den svenska traditionen av kommunalt sjalvstyre tillhandahaller en kulturell och institutionell grund for det
sista elementet i 6vergangsarkitekturen. I ett system ddr kommuner har konstitutionell stillning och en stark

identitet som oberoende aktorer, dr spridning genom centrala mandat bade politiskt svart och operationellt
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kontraproduktivt. En kommun som beordras att anta en ny styrningsansats av Stockholm kommer att
implementera den med minimalt engagemang och maximalt complianceteater. En kommun som viéljer att
anta en ansats for att den har sett den fungera i en grannkommun kommer att implementera den med genuint

agarskap.

Spridning genom attraktion innebdr att gora framgangsrika experiment synliga, tillgiangliga och litta att
replikera. Den nationella regeringens roll &r inte att befalla utan att mgojliggora: att finansiera dokumentation
och utvidrdering, att facilitera ndtverk for kollegialt ldrande, att tillhandahalla tekniskt st6d och
saddfinansiering for kommuner som vill anta bepréovade ansatser, och att hylla framgéngar offentligt.
Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) &r en naturlig partner — en befintlig institution med relationerna,

legitimiteten och sammankallande kraften att facilitera horisontellt larande éver kommuner.

Dynamiken &r langsam i borjan, sedan accelererande. De forsta Framtidskommunerna demonstrerar att
integrerad dataavkdnning, medborgardeliberation och experimentell autonomi producerar béttre resultat —
inte bara pd traditionella maétetal, utan pa den aterkopplingshastighet som forhindrar problem fran att
forvarras. En andra vag av kommuner, som observerar resultaten, antar frivilligt delar av modellen. Den
nationella regeringen, som observerar den andra vagen, justerar det rattsliga och fiskala ramverket for att
gora antagande littare. Over tid blir vad som bérjade som ett litet experiment i periferin normen — inte for att
nagon pabjod det, utan for att tillrdckligt manga aktorer valde det att det gamla arbetsséttet blev svarare att

rattfardiga.

Detta &r inte en snabb process. Den kommer inte att producera dramatiska rubriker eller synliga politiska
segrar inom en enskild valcykel. Men den é&r varaktig. De fordandringar den producerar kommer att vara
inbdddade i institutionell praktik, dgda av de akttrer som implementerar dem, och motstandskraftiga mot
politiska forskjutningar pa nationell niva. I ett hogtillits-, konsensusorienterat samhélle &r detta den enda typ

av fordndring som bestar.

Overgéngsarkitekturen som beskrivs hiar — kommunala trojanska héstar, datadelningséverenskommelser éver
silogrénser, sdkra-att-misslyckas-piloter och spridning genom attraktion — &ar ett uttryck for samma
pragmatiska tradition som byggde folkhemmet. Den kréver ingen konstitutionell revolution. Den kradver inte
att svenskar blir en annan typ av ménniskor. Den krdver att de befintliga styrkorna — tillit, kompetens,
rationalitet, lokalt sjdlvstyre — riktas mot den arkitektoniska uppgradering som 2000-talet kréver. Nésta

sektion oversétter denna arkitektur till ett konkret forsta steg: Framtidskommun-forslaget i sin helhet.
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6. Ett konkret forsta steg: Framtidskommuner

6.1 Pilotens logik

Ett ramverk utan ett forsta steg ar ett tankeexperiment. Den aterkopplingsinfrastruktur som beskrivs i denna
rapport — den meningsskapande arkitekturen, de deliberativa mekanismerna, den territoriella
ombalanseringen — kan inte byggas dverallt samtidigt. Att forsoka inféra den nationellt vore att begd just det
misstag denna rapport diagnosticerar: dnnu en reform utformad i Stockholm, utrullad enhetligt, blind for

lokal variation och konsumerad av immunsystemet innan den har en chans att bevisa sig sjélv.

Den klokare védgen &r att borja med ett litet antal kommuner som véljer att pionjdra den nya arkitekturen —
kommuner som redan avkdnner gapet mellan sina ansvarsomraden och sin kapacitet, som har den
medborgerliga infrastrukturen och den politiska villigheten att experimentera, och som kan tjana som synliga

demonstrationer av hur ett hogéterkopplande styrsystem ser ut i praktiken.

Denna sektion foreslar etableringen av Framtidskommuner. Namnet dr medvetet. Det signalerar kontinuitet
med den pragmatiska, framatblickande tradition som byggde folkhemmet, samtidigt som det pekar mot den
specifika uppgradering som kommuner behover: inte mer resurser inom den befintliga arkitekturen, utan en
annorlunda arkitektur som tillater dem att avkédnna, koppla ihop och agera i den hastighet deras utmaningar

kraver.

Framtidskommunerna &r inte ett alternativ till befintliga kommunala strukturer. De &r en forstarkning — en
uppsattning ytterligare befogenheter, kapaciteter och ansvarsskyldigheter som ligger vid sidan av en svensk
kommuns ordinarie ansvarsomraden. De ar frivilliga. De ar tidsbegransade, med tydliga
utvarderingsmilstolpar och en vidg for forlangning eller uppskalning. Och de &r utformade for att generera
den evidens som antingen kommer att validera aterkopplingsuppgraderingen eller avsltja dess brister — bada

utfallen for lirandet framat.

6.2 Urvalskriterier

Framtidskommunerna bor inte véljas av politisk bekvamlighet eller genom en tdvling som bel6nar den mest
polerade ansokan. Malet ar att skapa ett trovardigt konceptbevis, och trovardighet beror pa att man valjer
kommuner dar utmaningarna &r verkliga, forhdllandena ar representativa och den lokala kapaciteten att

engagera sig seriost ar narvarande.

Fem kriterier bor védgleda urvalet, administrerat genom en 6ppen utlysning som hanteras av en oberoende

stiftelse eller ett forskningskonsortium, pa armléangds avstdnd fran regeringen:
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Problemdensitet. Kommunen bor sta infér en meningsfull klunga av sammanldnkade utmaningar — till
exempel bostadssegregation kombinerat med skolo jamlikhet, eller snabb demografisk forandring kombinerat
med missmatchning pa arbetsmarknaden, eller industriell omstdllning kombinerat med stress pa den sociala
sammanhdllningen. Podngen ar inte att hitta den mest utsatta kommunen, utan att hitta kommuner dér

utmaningarnas sammanldnkning dr omisskédnnlig och begrdnsningarna i siloansatser &r synbart kostsamma.

Befintlig medborgerlig infrastruktur. Kommunen bor ha en basniva av fungerande institutioner, aktiva
civilsamhéllesorganisationer och viss historia av samarbete Over sektorsgranser — &ven om det &r
fragmenterat. Framtidskommunen ér inte ett statsbyggnadsuppdrag fran grunden. Det dr en uppgradering till
ett system som redan har viss kapacitet att absorbera den. En kommun med ett tétt ndtverk av engagerade
aktorer — starkt foreningsliv, samarbetsinriktad politisk kultur, professionell administrativ kapacitet — skulle

accelerera snabbt.

Politisk villighet. Kommunledningen — bade politisk och administrativ — maste vara genuint engagerad i
experimentet, inte bara tolerant infoér det. Detta engagemang maste inkludera villighet att acceptera offentlig
granskning av blandade resultat, att skydda piloten genom dess oundvikliga svara faser, och att investera
personaltid och politiskt kapital i de nya deliberativa arrangemangen och datadelningsarrangemangen. Det
sikraste tecknet pad genuin villighet &ar ett blockoverskridande atagande, som helst spanner Gver den

traditionella vanster-hoger-skalan.

Skalningsrelevans. De utvalda kommunerna bor kollektivt representera madngfalden av svenska
forhallanden: minst en vidxande urban kommun, en stabil mellanstor stad, en landsbygds- eller
glesbygdskommun som stdr infér demografisk tillbakagang, och en kommun med hog andel utlandsfodda
invanare. Om piloterna endast lyckas i unikt gynnsamma mikroklimat — en vélbargad forort utan
integrationsutmaningar och med en homogen, hégutbildad befolkning — kommer deras ldrdomar att avférdas

som irrelevanta for de kommuner som star infor de svaraste problemen.

Hanterbar skala. Kommunen bor vara tillrackligt stor for att innehalla meningsfulla systemiska
interaktioner — sin egen bostadsmarknad, sitt eget skolsystem, sin egen socialtjanst — men tillrackligt liten for
att vara styrbar som en enda ldarande enhet. De flesta svenska kommuner faller naturligt inom detta spann. De
allra storsta — Stockholm, Goteborg, Malmo — skulle krdva subkommunala pilotzoner for att vara hanterbara;

detta ar genomforbart men tillfor komplexitet for den forsta kohorten.

En transparent urvalsprocess, med publicerade kriterier, en &ppen utlysning och ett offentligt motiverat
beslut, skulle sjdlv vara en signal om aterkopplingsarkitekturen i arbete. Det skulle skapa en valkrets av
kommuner som har valt att delta snarare dn blivit inkallade — en vésentlig grund foér spridning genom

attraktion.
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6.3 Grundlaggande designegenskaper

Varje Framtidskommun skulle formas av lokala forhallanden och prioriteringar, men alla skulle dela en

uppsattning grundldggande designegenskaper som forkroppsligar aterkopplingsuppgraderingen.

Integrerat styrningsmandat. Pilotkommunen skulle erhalla ett skrdddarsytt paket av regulatoriska
flexibiliteter och samordningsbefogenheter som tillater den att behandla utbildning, bostdder, socialtjanst,
integration och allmén sdkerhet som ett enda integrerat designutrymme. Detta innebédr inte att avskaffa
befintliga institutionella grénser eller att skapa en ny superférvaltning. Det innebér att ge kommunledningen
— politisk och administrativ — befogenheten att samordna oéver silor, att sld samman budgetar dar det ar
lampligt, och att hdllas ansvarig for tvardoména utfall snarare &n silospecifika prestationer. Den nationella
regeringen sétter malen; kommunen beslutar hur de ska uppnas, med flexibiliteten att avvika fran nationella

programspecifikationer diar den kan demonstrera ett motiverat alternativ.

Datadelningsinfrastruktur éver silogranser. Varje Framtidskommun skulle implementera de sédkra,
integritets-by-design-datadelningsprotokoll som beskrivs i Sektion 3.1. Detta innebar att koppla ihop
utbildnings-, socialtjdnst-, polis-, bostads- och hilsodata — pd kommunal niva, med kommunal styrning —
under ett 6verenskommelseavtal med oberoende integritetstillsyn. Kommunen skulle ha tillgang till en lokal
instans av den Samhaélleliga avkanningsdashboarden, som tillhandahaller realtidsvisualisering av tvardoména
monster. Malet &r inte 6vervakning; det dr seende. En kommun som kan se hur skolbanor, bostadsinstabilitet
och inblandning i rattsvasendet interagerar i sina specifika bostadsomraden kan intervenera innan mdonster

blir kriser.

Permanent medborgardeliberativt organ. Varje Framtidskommun skulle etablera en permanent
medborgarpanel — medborgarrdd — sammansatt av slumpmadssigt utvalda invanare, stratifierad for att spegla
kommunens demografiska sammanséttning. Panelen skulle motas regelbundet, ta emot expertinformation
och tillgdng till avkdnningsdashboarden, och producera offentliga rekommendationer Kkring storre
kommunala beslut. Kommunfullméktige skulle vara rattsligt forpliktigat att svara formellt pa varje
rekommendation — anta den, modifiera den eller férklara varfor det inte kan — inom en specificerad tidsram.
Panelen skulle inte ersdtta det valda fullméktige. Den skulle tillhandahalla en strukturerad, kontinuerlig kanal

for medborgarnas meningsskapande som kompletterar den representativa demokratin med deltagandedjup.

Fiskal autonomi och experimentmyndighet. Varje Framtidskommun skulle erhadlla ett blockbidragstilldgg
till sin ordinarie kommunbudget, med minimal éronmérkning, for att finansiera integrerade interventioner
och den administrativa kapaciteten att samordna dem. Den skulle ocksa erhalla ett permanent
experimentbemyndigande — ratten att testa alternativa tillvigagangssatt for tjdnsteleverans, markanvandning
eller regulatorisk implementering utan att soka godkdnnande fran fall till fall fran nationella myndigheter,
inom grdnser satta av den forsoksverksamhetslag som foreslds i Sektion 5. Bemyndigandet skulle vara
foremal for transparent utvardering och skulle kunna dras tillbaka om kommunen misslyckas med att

uppfylla larande- och ansvarsskyldighetskraven.
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Adaptivt lairanderamverk. Framtidskommunerna skulle utvérderas inte priméart mot fasta resultatmal — sa
madnga bostadsenheter, sa manga skolplatser — utan mot en uppsattning systemiska kapacitetsmatetal. Det
viktigaste av dessa dr aterkopplingshastighet: den genomsnittliga tiden mellan att en signal upptrader i
kommunens avkanningsinfrastruktur och att en samordnad respons initieras. Ytterligare matetal inkluderar
samordningsfrekvens dver silogranser, medborgartillitens banor, deliberativa deltagandegrader och — kritiskt
— politisk halveringstid: hur ldnge ett lokalt initiativ 6verlever och forblir effektivt innan det reverseras,
urvattnas eller tyst 6verges. Utvdrderingen skulle genomféras av ett oberoende forskningskonsortium och

publiceras transparent, i format tillgangliga for andra kommuner och allménheten.

6.4 Budget, styrning och rattslig grund

Budget. Piloterna bor finansieras generost nog for att vara seriosa men inte sa 6verdadigt att deras resultat
avfdardas som produkten av exceptionella resurser. En ungefarlig ram pa 50 till 100 miljoner kronor per
kommun och ar o6ver en inledande femarsfas vore lamplig, med majoriteten riktad mot sjdlva
kapacitetsuppbyggnadsinfrastrukturen = —  datadelningsplattformen, den  deliberativa  processen,
samordningsbemanningen, utvédrderingen — snarare dn mot traditionella kapitalprojekt. Den totala
investeringen 6ver fem kommuner skulle representera en liten brakdel av en procent av arliga kommunala
utgifter nationellt. Det dr inte utgifternas skala som spelar roll. Det ar det tillstind den koper att arbeta

annorlunda.

Styrning. Varje Framtidskommun skulle styras av sitt befintliga kommunfullméktige, som forblir den
legitima demokratiska auktoriteten. Den nationella regeringens roll &r att tillhandahalla det rattsliga och
fiskala ramverket, det tekniska stodet och det politiska skyddet. Ett oberoende Framtidskommunernas Rad
— ett litet sekretariat, kanske inrymt inom SKR eller ett universitet — skulle facilitera kollegialt larande,
hantera utvdrderingskontraktet och sédkerstilla att lardomar flodar mellan piloterna och utét till den bredare
kommunsektorn. Styrningen dr medvetet ldtt. Podngen dr att bemyndiga kommuner, inte att skapa ett nytt

lager av tillsyn.

Rattslig grund. Den konstitutionella grunden existerar redan. Regeringsformen garanterar kommunalt
sjdlvstyre. Kommunallagen tillhandahéller det grundldggande ramverket for kommunal organisation och
ansvarsomraden. Vad som behovs édr en sérskild Forsoksverksamhetslag for Framtidskommuner som

specificerar:

Omfattningen av regulatoriska undantag tillgangliga for deltagande kommuner.

e Styrnings- och ansvarsskyldighetskraven for datadelningsdverenskommelserna och medborgarpanelerna.

Utvérderingsramverket och den oberoende ldrandepartnerns roll.

Villkoren under vilka pilotstatusen kan férldngas, modifieras, avvecklas eller skalas upp.
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Lagen skulle innehdlla en solnedgangsklausul: efter fem ar maste piloterna antingen férnyas pa grundval av
demonstrerade resultat eller avslutas pa ett ordnat satt. Den tillfdlliga naturen hos den réttsliga grunden &r
politiskt skyddande. Den forsdkrar skeptiker om att experimentet dr avgransat och reversibelt. Och den
skapar ett naturligt tillfdlle for det nationella samtal som spridning genom attraktion dr utformad for att

informera.

6.5 Hur man mater framgang

Framgangen for Framtidskommunerna maste métas i termer som kopplar direkt till diagnosen av
aterkopplingsunderskottet — och som talar till kommunernas, medborgarnas och den nationella regeringens

praktiska angeldgenheter.

Aterkopplingshastighet ir signaturmitetalet. For ett urval av signifikanta lokala utmaningar — en topp i
ungdomsbrottslighet, en bostadspriskris, en plotslig demografisk forskjutning — skulle utvirderare spéra tiden
fran forsta signalens upptradande i kommunens avkanningsinfrastruktur till en samordnad respons &ver
silogrédnser. Baslinjen skulle etableras genom att jamféra liknande utmaningar i liknande icke-pilotkommuner
over samma period. En Framtidskommun som upptadcker och responderar inom tre manader pa ett monster

som tar arton manader att komma upp till ytan i en jamforelsekommun har demonstrerat karnvérdet.

Politisk halveringstid sparar hur ldnge lokala initiativ 6verlever och forblir effektiva. En Framtidskommun
som lanserar en integrerad bostads-och-utbildningsintervention och fortfarande driver den effektivt tre ar
senare, med anpassningar informerade av kontinuerlig avkdnning, har uppnatt en lang halveringstid. En
kommun som lanserar en liknande intervention under konventionella forhallanden och ser den urvattnad eller
overgiven efter ett ar — nar politisk uppmarksamhet skiftar eller en nyckeltjdnsteman slutar — har en kort

halveringstid. Jamforelsen avsléjar om aterkopplingsarkitekturen producerar varaktighet.

Samordningsfrekvens éver silogranser ar en enkel kvantitativ indikator: hur manga gemensamma moten,
delade projekt och samforfattade analyser som forekommer per kvartal mellan forvaltningar som tidigare
opererade i silor. Métetalet dr grovt men avslojande. En stor och ihallande 6kning antyder att arkitekturen

forandrar beteende, inte bara ambitioner.

Medborgartillitens banor skulle sparas genom kommunala enkater, som jamfor pilotkommuner med deras
egna baslinjer och med matchade icke-pilotkommuner. Hypotesen &r att kommuner med permanenta
deliberativa organ och transparent avkanningsinfrastruktur kommer att visa langsammare urholkning av tillit
— eller till och med tillitsvinster — i férhallande till den nationella trenden. Medborgare som kan se att deras
kommun &r uppmérksam och som har en strukturerad kanal foér sin rést kan bli mer tillitsfulla, eller
atminstone mindre misstroende, &n de som moter staten som en avldgsen, ogenomskinlig och icke-responsiv

maskin.
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Antagande av grannkommuner ir den ultimata indikatorn pa framgang. Om Framtidskommunerna
producerar synliga, trovdrdiga resultat — kortare svarstider, mer varaktiga policys, mer engagerade
medborgare — kommer andra kommuner att vilja anta samma arkitektur. Takten med vilken detta sker, utan

centrala mandat, & mattet pa om spridning genom attraktion fungerar.

Utvirderingen skulle publiceras i tillgangliga, visuella format - offentliga dashboards, é&rliga
laranderapporter, kommunala kollegiala workshops — utformade for att gora piloternas erfarenhet lasbar och
anvandbar. Transparens dr motorn i spridning genom attraktion. Ju mer synligt larandet &r, desto svarare blir

det for den gamla arkitekturen att avfarda det.

Framtidskommunerna &r ett forslag, inte ett krav. De krdver inte att varje kommun fordndras, att varje
myndighet 6ppnar sina databaser eller att varje medborgare ansluter sig till en deliberativ férsamling. De
kraver endast att en handfull kommuner — fem, kanske sju — ges tillstand att prova ndgot annorlunda, och att

resten av landet ges mojligheten att titta pa.

Det ar sa folkhemmet byggdes: inte genom en enda nationell plan patvingad uppifran, utan genom att
kommuner experimenterade, lirde av varandra och gradvis konvergerade mot vad som fungerade.
Framtidskommunerna dr en inbjudan att fornya den traditionen — inte for att den gamla modellen

misslyckades, utan for att den lyckades sa vl att den glomde att fortsétta titta.
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7. Koda: Fran kompetens till anpassningsformaga

7.1 Den rikedom som betyder nagot

Sverige dr rikt. Inte bara i den materiella bemérkelse som internationella rankningar fangar, utan i de djupare
resurser som gor styrning majlig. Landet har en av véarldens hogsta basnivaer av social tillit. Det har
institutioner som, med globala matt, & kompetenta, hederliga och djupt inbdddade i vardagslivets vdv. Det
har en kultur som vérdesatter rationalitet, rdttvisa och langsiktigt tdnkande. Det har en tradition av

pragmatisk problemldsning som byggde ett av de mest jdmlika och stabila samhéllena i modern historia.

Dessa dr inte sma saker. De &r det ackumulerade kapitalet fran generationer — folkhemmet som inte dromdes
till existens utan byggdes, planka for planka, av kommunala reformatorer, fackliga forhandlare och

tjdnstemdn som trodde att god styrning var ett hantverk att utdva, inte ett pris att vinna.

Men rikedom, i den mening som betyder nagot for ett samhalles langsiktiga blomstring, ar inte lagret av vad
som redan har byggts. Det &r kapaciteten att bygga igen — att avkdnna vad som ar pa vag att uppsta, att lara
av vad som misslyckas och att anpassa sig innan fonstret smalnar. Med det mattet har Sverige tart pa sina

reserver — langsamt, osynligt, under troskeln fér de métetal som bekréftar dess framgang.

Kompetensféllan & mekanismen. Ju béttre ett system presterar under kdnda férhdllanden, desto svarare blir
det att upptdcka nar dessa forhallanden har forandrats. De matetal som bekraftar att maskineriet fungerar dr
de matetal som doljer dess blinda flackar. Tilliten som gor maskineriet styrbart ar tilliten som skjuter upp de
arliga samtal maskineriet behover ha. Framgdngen &r verklig. Erosionen ar verklig. Och gapet mellan dem —
aterkopplingsunderskottet — dr den tysta, vardiga sarbarheten hos ett system som fortfarande fungerar, tills

nagon dimension av det inte gor det.

7.2 Forskjutningen

Den forskjutning detta kraver &r subtil men djupgaende. Det &r inte en forskjutning i policy, &ven om policys
kommer att fordandras. Det dr inte en forskjutning i varderingar, &ven om varderingar kommer att testas. Det
ar en forskjutning i hallning — frén ett system som &r optimerat for att koras till ett system som &r utformat for

att lara.

Ett system optimerat for att koras antar att dess milj6 ar stabil, dess sensorer &r adekvata och dess procedurer
ar korrekta. Det méter framgang genom konsekvensen i sina utfall och effektiviteten i sina processer. Nar
storningar uppstar behandlar det dem som tillfdlliga avvikelser som kommer att atergd till medelvardet. Det
filtrerar bort signaler som utmanar dess antaganden. Det skyddar sin konsensus. Det presterar vackert — inom

bandbredden av de forhallanden det kalibrerades for att hantera.
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Ett system utformat for att lira antar att dess miljo fordndras, dess sensorer dr ofullstdndiga och dess
procedurer kommer att behova revideras. Det mater framgdng genom hastigheten i sin avkanning och
kvaliteten i sin anpassning. Nar storningar uppstar behandlar det dem som potentiellt permanenta
forskjutningar som kraver undersokning, inte talamod. Det forstirker signaler som utmanar dess antaganden.
Det strukturerar oenighet. Det presterar med mindre elegans, kanske, men med stérre motstandskraft —

eftersom det standigt uppdaterar sin modell av den vérld det styr.

Sverige behover inte bli mindre kompetent. Det behover bli mindre dvertygat om att dess kompetens &r
tillrdcklig. Det behover bygga den sensoriska arkitektur som avsldjar vad dess nuvarande sensorer missar.
Det behover ge sina kommuner verktygen att experimentera, sina myndigheter broarna att koppla ihop sig
och sina medborgare kanalerna att tala. Det behover bli genomslappligt — for de signaler dess framgang har

filtrerat bort, for de verkligheter dess maétetal har dolt, for den framtid dess kompetens har gjort svdrare att se.

Detta dr inte en retrdtt fran den svenska modellen. Det &r nésta kapitel i den pragmatiska tradition som
skapade den. Folkhemmet byggdes inte av ménniskor som antog att deras institutioner var adekvata. Det
byggdes av manniskor som sag drligt pa sina férhallanden, erkdnde vad som inte fungerade och utformade
darefter. Forhallandena har fordndrats. Den pragmatism som byggde folkhemmet har nu en ny uppgift: att
uppgradera arkitekturen sa att Sverige kan fortsétta att géra vad det alltid har gjort bast — avkédnna, lara och

bygga — i en vérld som ror sig snabbare dn dess nuvarande institutioner kan spéra.

7.3 Den europeiska dimensionen

Sverige styr inte ensamt. De tre rapporterna i denna serie identifierar kompletterande underskott i Europas tre

mest kapabla styrsystem.

Tyskland lider av ett exekveringsunderskott. Pengar och projekt finns tillgdngliga, men det administrativa
maskineriet for att driftsitta dem &r fragmenterat och langsamt. Tillstandsprovning tar ett decennium.
Samordning konsumerar de resurser den var avsedd att driftsdtta. Europeiska unionens storsta ekonomi kan

inte omvandla fiskal kapacitet till fysiska resultat i den hastighet dess utmaningar kréver.

Frankrike lider av ett integrationsunderskott. Beslut fattas med imponerande hastighet och intellektuell
klarhet, men den forbindande vdvnaden for att 6versdtta dem till varaktiga, lokalt legitima utfall saknas.
Skadespelet forstarker och konsumerar. Reformer tillkannages, bestrids och dras tillbaka — eller drivs igenom
med ett sa synligt forakt for opposition att legitimitets-skadan fordjupas. EU:s andra oumbérliga makt kan

inte uppratthdlla de beslut den fattar.

Sverige lider av ett dterkopplingsunderskott. Systemet fungerar, men det avkdnner for langsamt. Signalerna
som skulle framtvinga anpassning filtreras bort av Dataarkipelagen, ddmpas av konsensuskulturen och

ldmnas strandade pd kommunal niva dér ansvaret Gverstiger kapaciteten. Sveriges bana &r inte dramatisk
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kollaps utan tyst erosion — en hogtillitsmodell som gradvis deprekeras eftersom de forhallanden den

utformades for inte langre fullt ut rader.

Tillsammans definierar dessa tre underskott Europas adaptiva kapacitetsgap. Europa kan inte exekvera
(Tyskland), kan inte upprétthalla (Frankrike) och kan inte avkdnna i tid (Sverige). Det kimpar med att
besluta, integrera och féregripa samtidigt. Underskotten &r distinkta, men de interagerar. Ett Tyskland som
inte kan exekvera saktar ned implementeringen av policys som Frankrike inte kan upprétthalla och som
Sverige inte upptdckte behdvdes forrdn for sent. Ett Frankrike vars beslut upploses destabiliserar de ramverk
som tysk exekvering och svensk avkédnning dr beroende av. Ett Sverige som felldser framvéaxande risker
misslyckas med att tillhandahdlla den tidiga varning som skulle kunna tillata tysk samordning och fransk

deliberation att engagera sig innan kriser mognar.

Reparationen av ett enda underskott gynnar de andra. Om Sverige uppgraderar sin aterkopplingsarkitektur —
om det blir den forsta europeiska nationen att bygga en genuin meningsskapande stat, med
datadelningsinfrastrukturen, de deliberativa mekanismerna och den kommunala kapaciteten att upptdcka
signaler innan de blir kriser — tjdnar det inte bara sina egna medborgare. Det tillhandahaller en modell for hur
avkanningsdimensionen av 2000-talets styrning kan se ut. Och det bidrar, pa ett konkret och matbart sétt, till

det europeiska systemets adaptiva kapacitet som helhet.

7.4 Ett sista ord

Den svenska modellen var aldrig tankt som ett museiféremal. Den byggdes av pragmatiker som sag arligt pa
sina forhallanden, erkidnde vad som inte fungerade och utformade institutioner for att matcha den vérld de
faktiskt bebodde. Den generationen drvde inte en fungerande valfdrdsstat. De byggde den — genom
kommunala experiment, genom iterativ reform, genom det tdlmodiga, oglamortsa arbetet av institutionellt

hantverk.

De forhallanden den generationen motte var, i manga avseenden, mer dystra &n ndgot Sverige konfronterar
idag. Fattigdomen var djupare. Ojdmlikheten var skarpare. Den institutionella infrastrukturen var tunnare.
Men de hade ndgot som Kompetensféllan har gjort svarare att komma at: viljan att se klart, att erkdnna vad

som misslyckades och att agera.

Fragan som Sverige nu star infor ar inte om dess institutioner fortfarande &r kapabla. Det ar de. Det ar inte
om dess medborgare fortfarande litar pa varandra och sin stat. Fér det mesta goér de det. Det & om den
pragmatism som byggde folkhemmet — samma klarsynta, evidensbaserade, institutionsbyggande pragmatism
som forvandlade en fattig, perifer nation till ett av de mest framgangsrika samhéllena i historien — fortfarande

har modet att uppgradera vad den byggde.
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Pengarna finns ddr. Talangen finns dér. Tilliten, &ven om den urholkas, finns fortfarande dédr. Vad som har
saknats dr den sensoriska arkitektur som skulle tilldta alla dessa resurser att se vad de star infor och att agera
innan fonstret smalnar. Denna rapport har beskrivit hur ett bygge av den arkitekturen skulle se ut. Den har
namngett det immunsystem som kommer att gora motstind. Den har foéreslagit en vig -

Framtidskommunerna — som arbetar med den svenska institutionella strukturen snarare dn mot den.
Resten &r inte en fraga om analys. Det &r en fraga om val.

Sverige behover inte bli mer kompetent. Det dr redan bland de mest kompetenta samhéllena pa jorden. Det
behover bli mer

genomsldppligt
— for de signaler dess framgdng har filtrerat bort, for de verkligheter dess métetal har missat, for den framtid
dess kompetens har gjort svarare att se. Kompetensfallan ar verklig, men den &r inte omgjlig att undkomma.
Det forsta steget ar att se den. Det andra &r att bygga den infrastruktur som goér seende kontinuerligt, delat
och handlingsbart. Det tredje &r att lita pa — som folkhemmets byggare litade pa — att arligt, evidensbaserat

institutionellt hantverk fortfarande &r det mest kraftfulla verktyg ett samhdélle har.

Efterord: En not om denna rapport sjalv

Denna rapport har argumenterat for att transformativa idéer, for att Overleva i ett system styrt av
tillfredsstdlld kompetens, maste ramas in som fortsdttningar snarare &n brott — som ndsta kapitel i en
pragmatisk tradition snarare &n en kritik av dess landvinningar. Det vore inkonsekvent att inte tillampa

samma logik pa sjdlva rapporten.

Argumentet som presenteras hér dr, i sin underliggande struktur, en systemisk intervention. Det ser den
svenska situationen fran ett perspektiv som integrerar de legitima angeldgenheterna fran multipla politiska
traditioner samtidigt som det diagnosticerar det arkitektoniska gap som forhindrar nagon av dem fran att
forverkligas varaktigt. Men rapporten har medvetet undvikit att presentera sig i teoretiska termer. Den har
talat spraket for statskapacitet, dterkopplingsloopar och institutionell férbattring — termer som det svenska

systemet kan hora utan omedelbart immunologiskt avvisande.

Om du har funnit argumentet anvandbart existerar den konceptuella vokabuldren for att ta det vidare. Spiral
Dynamics-ramverket erbjuder en fylligare karta 6ver de vardesystem som &r verksamma i svensk politisk
kultur. Governance as Engineering-serien tillhandahaller den formella, matematiska grunden foér diagnosen
av aterkopplingsunderskottet — och demonstrerar, med simuleringsbaserad evidens, varfor centraliserade
observationsarkitekturer forlorar information och varfoér distribuerade, polycentriska avkdnningssystem &r

strukturellt 6verldagsna for flernivastyrning. Referenserna i appendixen tillhandahéller ingangspunkter.
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Men rapportens priméra syfte dr inte att rekrytera ldsare till ett ramverk. Det &r att gora en sak synlig som
tidigare var osynlig: Kompetensfdllan i hjartat av Sveriges nuvarande framgang, och mojligheten att
undkomma den genom samma pragmatiska tradition som byggde de institutioner som nu &r i riskzonen. Om

det har uppnatts har rapporten gjort sitt arbete. Vad du gér med den visionen ar, genom design, upp till dig.

Page 44 of 55
44



Kompetensfallan Landrapport - Sverige

Appendix A: Vardesystem och policymassiga tankesatt — En guide

for den svenska kontexten

En not om detta appendix

Huvuddelen av denna rapport undviker specialiserad terminologi fran utvecklingspsykologi eller kulturteori.
Den talar spraket for statskapacitet, aterkopplingsloopar och institutionell forbattring. Detta appendix
erbjuder en kompletterande lins for ldsare som 6nskar forstd den djupare vardesystemsdynamiken som &r

verksam i svensk styrning. Det ar valfritt, men det gor rapportens underliggande logik fullt transparent.

A.1 Grundinsikten

Olika grupper och institutioner tenderar att operera fran olika tyngdpunkter i hur de tanker kring styrning,
resurser och fordandring. Dessa ar inte personlighetstyper eller partitillhorigheter, &ven om de korrelerar 16st
med bada. De dr underliggande virdesystem — sitt att konstruera vad som kénns verkligt, legitimt och

viktigt.

Varje virdesystem representerar ett sammanhédngande svar pa sarskilda livsvillkor. Inget &r "béttre" i nagon
absolut mening. Varje har karakteristiska styrkor som framtrader under vissa férhallanden och karakteristiska
blinda flackar som framtrdder under andra. Utmaningen for styrning i ett komplext samhélle &r att integrera

de legitima angeldgenheterna fran multipla virdesystem utan att fingas av nagot enskilt.

Det ramverk som anvéands hér bygger pa Spiral Dynamics integralteori. Vad som foljer ér en forenklad karta

over de system som ar mest relevanta for samtida svensk styrning.

A.2 Viardesystemen pa den svenska arenan

Ordning och stabilitet (ibland kallat "Blatt") — Den konstitutionella staten. I Sverige uttrycker sig detta
tankesatt genom rdttsstaten — réttsstatstraditionen, det konstitutionella skyddet av réttigheter och den djupa
respekt for rattssakerhet som kénnetecknar svensk offentlig forvaltning. Dess styrkor dr processuell integritet,
institutionellt minne och ett atagande att behandla medborgare lika infor lagen. Dess blinda flackar
inkluderar rigiditet, en tendens att upphdja process 6ver utfall och en instinkt att bevara befintliga strukturer

dven nar deras funktion har forsamrats.

Prestation och effektivitet (ibland kallat "Orange") — Innovationsekonomin. Sveriges
anmdrkningsvirda ekonomiska omvandling fran en fattig jordbruksnation till ett hogteknologiskt
exportkraftverk bygger pa detta tankesdtt. Det vardesatter konkurrenskraft, entreprenorskap, vetenskapliga
framsteg och métbara resultat. Styrkor: innovationskapacitet, global orientering och en villighet att omfamna

teknologiska losningar. Blinda fldackar: externaliteter som faller utanfér marknadsmétetal, ojamlikhet som
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effektivitet inte fangar, och en tendens att behandla det som inte kan kvantifieras som oviktigt. Den
transaktionella digitala staten — i vérldsklass pa punkt-till-punkt-effektivitet — &r ett uttryck for detta

tankesdtt som opererar utan tillracklig integration fran andra.

Inkludering och omsorg (ibland kallat "Grént") — Folkhemsetoset. Detta &r det dominerande
vardesystemet i den svenska vilfiardstraditionen: Gvertygelsen om att samhdllet bor skydda de sarbara,
inkludera de marginaliserade och sdkerstdlla att ingen ldmnas efter. Det uttrycker sig i omfattande
socialforsakringar, ambitiosa integrationsmal och en utrikespolitik orienterad mot global réttvisa och fred.
Styrkor: empati, solidaritet och ett genuint Aatagande f6r mansklig véardighet. Blinda flackar:
konsensusberoende, svarighet med harda avvagningar och en tendens att behandla uttrycket av inkluderande
varden som en ersittning for uppnadda resultat. Ddmpningen av obekvdma integrationssignaler,
dokumenterad i denna rapport, &r delvis en produkt av detta tdnkesdtts motvilja att erkdnna att dess

strdvanden inte uppfylls.

Integrativt och systemiskt (ibland kallat "Gult") — Den adaptiva staten. Detta tdnkesdtt prioriterar
funktionell passform, systemisk medvetenhet och kapaciteten att integrera multipla perspektiv utan att fangas
av nagot av dem. Det framtrdder som ett svar pa begransningarna hos alla enskilda systemansatser infor
komplexa, sammanldankade utmaningar. Styrkor: flexibilitet, helhetssystemtdnkande, bekvamlighet med
osdkerhet och experimentation. Blinda flickar: kan framstd som distanserad, 6verdrivet intellektuell eller
politiskt ogenomforbar for dem som opererar fran andra tdnkesétt. I Sverige ar detta tankesatt spirande —
synligt i visst kommunalt innovationsarbete, i utformningen av forsoksverksamhetsmekanismerna och i

fickor av framtidsorienterad styrning — men &nnu inte institutionaliserat.

Holistiskt och planetart (ibland kallat "Turkost") — Det ekologiska medvetandet. Detta tdnkesétt
erkédnner den djupa sammanldnkningen av alla system — ekologiska, sociala, ekonomiska, planetdra — och
handlar fran en plats av langsiktig, holistisk medvetenhet. Sveriges kulturella resurser for detta tdnkesétt ar
ovanligt rika: lagom-sensibiliteten som véardesédtter balans och tillrdcklighet, den djupa kopplingen till
naturen forstarkt av allemansratten, och en global utblick som forstar Sveriges inbdaddning i storre system.
Styrkor: lang tidshorisont, bekvamlighet med komplexitet och en intuitiv forstaelse av 6msesidigt beroende.
Blinda fldckar: kan kdnnas abstrakt, ogrundat eller politiskt opraktiskt fér dem som opererar fran andra
tankesdtt. Sveriges potential som en turkos pionjar dr verklig men blockeras for narvarande av
Kompetensfillan — sjédlva framgangen hos dess befintliga arkitektur forhindrar det fran att fa tillgéang till det

holistiska meningsskapande som 2000-talet kraver.

A.3 Aterkopplingsunderskottet som en virdesystemskonflikt

Det svenska styrsystemet domineras av samspelet mellan de tre forsta tankesdtten: det konstitutionella Bla
som vardeséatter procedur, det entreprendriella Orange som driver effektivitet och det omsorgsfulla Grona
som uppratthaller solidaritet. Varje har gjort vdsentliga bidrag till den svenska modellen. Men systemet

saknar den integrativa arkitektur som skulle tilldta dem att avkdnna kollektivt vad ingen kan se ensam.
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Dataarkipelagen dr en Orange transaktionell infrastruktur som inte har uppgraderats for att tjana Gron
solidaritet eller Gul systemisk avkanning. Den variansddmpande kulturen ar ett Gront forsvar av konsensus
som har blivit ett hinder for Gul anpassning. Den kommunala kapacitetsfillan &r en Bla konstitutionell
struktur som inte har omkalibrerats for att matcha den komplexitet som Orange ekonomisk férandring och

Grona sociala ambitioner har producerat.

Den aterkopplingsinfrastruktur som féreslas i denna rapport talar till alla tre: den erbjuder Orange méatbara
forbattringar i effektivitet och innovation, Bla forstarkt réttslig koherens och integritetsskydd, och Gréna
genuina kanaler for medborgarrost och social réttvisa. Framtidskommunerna &dr utrymmen dér integrationen
kan foérsokas — inte genom att patvinga ett "hogre" tankesétt, utan genom att bygga en arkitektur som hedrar

styrkorna hos alla tre samtidigt som den kompenserar for deras blinda flackar.
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Appendix B: Internationella analogier och prejudikat

Forslagen i denna rapport dr inte utan prejudikat. Féljande exempel illustrerar befintliga implementationer av

aterkopplingsorienterade styrningsreformer.

B.1 Finland: Framtidskompetens och foregripande styrning

Finland har baddat in framtidstdnkande i regeringsarbetet genom flera kanaler. Framtidsutskottet i riksdagen
genomfor framsynsovningar och granskar regeringens politik fran ett langsiktigt perspektiv. Sitra, den
finlandska innovationsfonden, har drivit rikstickande program for framtidskompetens som visar matbara
okningar i deltagarnas kénsla av handlingsférmaga och komplexitetstolerans. Pa regional nivd integrerar
foregripande styrningszoner framtidsmetoder i planering. Den finldndska erfarenheten demonstrerar att
framtidskompetens kan odlas systematiskt och att resultaten &r patagliga. For Sverige erbjuder det en modell

for forslagen om roda team och framtidskompetens i Sektion 3.

B.2 Estland: Integritets-by-design datainfrastruktur

Estlands e-forvaltningsinfrastruktur behandlar 6éver 99 % av offentliga tjanster online genom ett enhetligt
digitalt identitetslager, men avgorande &r att den ocksd implementerar en integritetsarkitektur som ger
medborgare full transparens om vem som har haft tillgang till deras data. Datautbyteslagret X-Road
mojliggor informationsdelning mellan myndigheter utan att centralisera data i en enda databas. Detta &r
precis den integritetsbevarande meningsskapande arkitektur som Sveriges Dataarkipelag krédver. Estland
demonstrerar att den tekniska och rittsliga infrastrukturen for en meningsskapande stat &r uppnaelig — och

att den kan byggas pa principer som forstdrker snarare an urholkar medborgarnas tillit.

B.3 Danmark: Kommunal autonomi och asymmetrisk delegering

Danmarks kommuner atnjuter storre fiskal autonomi och experimentflexibilitet &n sina svenska
motsvarigheter, trots de strukturella likheterna mellan de tva nordiska modellerna. Danska kommuner har
bredare befogenhet att utforma tjansteleveransmodeller, sdtta lokala prioriteringar och testa alternativa
tillvidgagangssatt. Den danska erfarenheten antyder att kommunal autonomi inte undergraver den universella
valfardsstaten — den kan stdrka den genom att mojliggora kontextkénslig anpassning. For Sverige ar detta

ett direkt prejudikat for de territoriella kapacitetsuppgraderingar som foreslas i Sektion 3.
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B.4 Storbritannien: Delegeringsoverenskommelser och kombinerade

myndigheter

Storbritanniens delegeringsdverenskommelser har skapat kombinerade myndigheter med skrdddarsydda
befogenheter &ver transport, bostdder, kompetensforsorjning och ekonomisk utveckling i utbyte mot
ansvarsskyldig styrning. Greater Manchesters delegering av hélso- och sjukvard och social omsorg é&r ett
ledande exempel pé integrerad offentlig tjdnstestyrning pd subnationell nivd. Aven om den brittiska
kontexten skiljer sig avsevart fran Sveriges, dr principen om asymmetrisk delegering — att bevilja olika
nivder av autonomi baserat pa demonstrerad kapacitet — direkt tillimplig pd den Kommunala

kapacitetsfallan.

B.5 Taiwan: Digital demokratiinfrastruktur

Taiwans vTaiwan- och Join-plattformar kombinerar digital deliberation med verklig politisk paverkan.
vTaiwan anvdnder strukturerade processer av Oppen Kkonsultation, faciliterad deliberation och
konsensussokande for att utveckla policyforslag i kontroversiella fragor. Det har producerat lagstiftning som
skulle ha varit politiskt omgjlig genom traditionella kanaler. Fér Sverige demonstrerar detta att digitala
verktyg kan komplettera representativ demokrati med deltagandedjup — och att deliberativ infrastruktur kan

byggas i skala.

B.6 Tyskland och Frankrike: Korsreferenser i serien

De kompletterande rapporterna i denna serie identifierar kompletterande underskott. Tysklands adaptiva
styrningspilotregioner adresserar ett exekveringsunderskott genom territoriella experimentzoner med
integrerade  styrningsmandat.  Frankrikes  Territoires  d'Intégration Adaptative adresserar  ett
integrationsunderskott genom zoner med ldg synlighet och hogt liarande utformade for att kringgd det
nationella  skadespelet. De svenska Framtidskommunerna fullbordar trilogin: de adresserar
aterkopplingsunderskottet genom kommuner bemyndigade att avkédnna, koppla ihop och agera i den hastighet
deras utmaningar kréaver. Tillsammans skulle de tre forslagen kunna utgora grunden for ett europeiskt natverk

av larande territorier.
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Appendix C: Kopplingen till Governance as Engineering-serien

C.1 Den arkitektoniska grunden

Denna rapport bygger pd en djupare arbetsmassa: Governance as Engineering-serien (styrning som
ingenjorskonst), en uppsdttning formella analyser som modellerar styrningsinstitutioner som
aterkopplingskontrollsystem med hjdlp av standardmatematik fran kontrollteori, informationsteori och
cybernetik. Serien &r teknisk; detta appendix sammanfattar dess kéarnresultat pa icke-tekniskt sprak och visar

hur de underbygger diagnosen av aterkopplingsunderskottet.

C.2 De fem artiklarna i korthet

Artikel I — Governance Stability Simulator demonstrerar att centraliserade styrsystem opererar pa
aggregerade signaler som forstor rumslig information. En central kontrollant som endast observerar det
nationella genomsnittet kan inte se vilka kommuner som befinner sig i kris och vilka som é&r stabila. Dess
interventioner dr samtidigt for svaga for krisplatserna och for stérande for de friska. Detta dr den formella
grunden for den rumsliga blindhet som Dataarkipelagen producerar i den svenska kontexten: nér
myndigheter inte kan dela lokala data ser den nationella nivan endast aggregerade vérden, och lokal variation

blir osynlig.

Artikel IIT — Fractality as Stability demonstrerar att ingen enskalig kontrollant kan stabilisera ett system
som star infor samtidiga snabba, medelsnabba och langsamma stérningar. En kontrollant kalibrerad for
snabba kriser kommer att oscillera som svar pa langsamma trender. En kontrollant kalibrerad for langsamma
trender kommer att vara for langsam for snabba kriser. Den enda stabila arkitekturen ér en fraktal hierarki av
kontrollanter, var och en matchad till tidsskalan for sitt stérningsband. Detta dr den formella grunden for
kritiken av Medelvardesatergangsfelaktigheten: Sveriges institutioner ar kalibrerade for medelfrekventa
valcykler och langsamt konsensusbyggande. De saknar de snabba avkdnnings- och responsloopar som

exponentiella eller kaskadartade utmaningar kréaver.

Artikel IIT — The Observability-Democracy Connection demonstrerar att medborgarpreferenser inte kan
overforas tillforlitligt genom representationskedjor djupare an tva eller tre lager. Brusvariansen overstiger
den overlevande signalvariansen, och policylagret styr en fantomsignal. Detta dr den formella grunden for
den deliberativa infrastruktur som foreslas i Sektion 3: att forkorta kedjan mellan medborgarerfarenhet och

policyrespons kraver direkta deltagandemekanismer, inte bara forbéttrad representation.

Artikel IV — Requisite Variety and the Commons demonstrerar att styrsystem med lagdimensionell
observation inte kan stabilisera resursystem med hog varians. Observationsdimensionalitet — antalet
oberoende signaldimensioner som styrsystemet kan fa tillgang till — &r den priméra bestamningsfaktorn for

allmédnningsforvaltningens utfall. Detta dr den formella grunden fér den meningsskapande infrastrukturen
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over silogrdnser: att koppla ihop skoldata, hélsodata, polisdata och bostadsdata ©6kar den
observationsdimensionalitet som é&r tillganglig for kommunerna, vilket gor det mojligt for dem att styra de

komplexa sociala system de &r ansvariga for.

Artikel V — The Coordination Failure Tax demonstrerar att de fyra felligena inte adderas — de
multipliceras. Ett styrsystem som uppvisar alla fyra samtidigt ar inte fyra ganger samre dn ett vildesignat; det
ar kategoriskt oférmoget till de funktioner det pastér sig utfoéra. Detta dr den formella grunden for bradskan
under den lugna tonen i denna rapport: Kompetensfdllan ar inte en enskild sarbarhet utan en forvarrande
uppséttning strukturella begransningar som, lamnade oadresserade, progressivt kommer att urholka systemets

kapacitet att styra.

C.3 Fran ingenjorsanalys till institutionell design

Governance as Engineering-serien tillhandahaller det matematiska beviset for att de arkitektoniska
begransningar som denna rapport diagnosticerar dr verkliga och strukturella — inte misslyckanden av vilja,
kompetens eller resurser, utan egenskaper hos de informationskanaler som férbinder styrsystem med de
verkligheter de styr. Serien foreskriver inte specifika institutionella designer; den identifierar de parametrar

som varje livskraftig design maste uppfylla.

Denna rapport 6versatter dessa parametrar till ett konkret forslag for Sverige: minska observationslatensen
genom att aterkoppla Dataarkipelagen, 6ka observationsdimensionaliteten genom meningsskapande &ver
silogranser, forkorta preferensoverforingskedjan genom deliberativ  infrastruktur, och fordela
styrningsauktoritet 6ver de skalor dar storningar faktiskt uppstar. Framtidskommunerna &r det institutionella
uttrycket for dessa ingenjorsmaéssiga krav. De dr inte den enda mdjliga designen, men de &r en design som
uppfyller de begransningar den formella analysen identifierar — och som kan testas, utvédrderas och forfinas

genom den pragmatiska, evidensbaserade tradition som byggde folkhemmet.
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Appendix D: Forvantade invandningar

D.1 "Sverige ar redan ett av de bast styrda landerna i varlden. Varfor laga nagot

som inte ar trasigt?"

Detta dr den mest naturliga reaktionen pa denna rapport, och det ér precis Kompetensféllan i aktion. Sveriges
hoga rankningar ar verkliga, men de maéter prestation mot métetal som utformades for det sena 1900-talets
forhallanden. Ett system kan vara topprankat pa gardagens matt samtidigt som det dr progressivt mindre
kapabelt att hantera morgondagens utmaningar. Fragan &r inte om Sverige ar vélstyrt med historiska matt —
det &r det. Fragan dr om dess styrningsarkitektur uppgraderas i den takt dess milj6 férdndras. Svaret, 6ver de

tre mekanismer som dokumenteras i denna rapport, ar nej.

D.2 "Hotar inte datadelning mellan myndigheter Sveriges

integritetstraditioner?"

Forslaget ar inte for obegransad datadelning eller centraliserad overvakning. Det dr for en integritets-by-
design-arkitektur som mojliggor specifika, styrda, transparenta datakopplingar for specifika
meningsskapande syften, under oberoende integritetstillsyn, med hjélp av moderna kryptografiska tekniker
som kan upptdcka monster utan att exponera individuella identiteter. Sverige har valt integritet framfor
systemisk synlighet eftersom man aldrig behévde vilja — tekniken for att ha bada existerade inte nar det
nuvarande rattsliga ramverket utformades. Den existerar nu. Sverige kan vara den forsta nationen att
demonstrera att integritet och meningsskapande inte star i spanning utan kan utformas som komplementdra

tillgangar.

D.3 "Ar inte detta bara decentralisering under ett annat namn? Vi provade det

och det loste inte problemen."

Sverige har redan formell decentralisering — men den &r parad med funktionell centralisering. Kommuner
har ansvar utan den fiskala eller experimentméssiga autonomi som matchar det. Denna rapport foreslar inte
"mer decentralisering" som en generisk slogan, utan en specifik ombalansering: fiskal autonomi matchad till
ansvar, experimentmyndighet med transparent utvardering, och asymmetrisk kapacitetsuppbyggnad sa att
kommuner vid olika startpunkter kan bygga mot genuint sjédlvstyre. Detta dr inte den decentralisering Sverige

redan har provat; det &r en kvalitativt annorlunda relation mellan centrum och periferi.

Page 52 of 55
52



Kompetensfallan Landrapport - Sverige

D.4 "Den svenska konsensuskulturen ar en styrka, inte en svaghet. Varfor skulle

vi importera adversativ politik?"

Mialet ar inte att importera adversativ politik. Det ar att ge den befintliga konsensuskulturen den arkitektur
den behover for att fungera i en mer komplex varld. Strukturerad oenighet — roda team, deliberativa organ,
framtidskompetens — &r utformad for att gora konsensus fortjéinad snarare dn antagen. Det svenska
engagemanget for saklighet undergrdvs inte av att institutionalisera funktionen av utmaning; det stérks,
eftersom den konsensus som framtrdder ur genuin deliberation och rigorés provning dr mer robust dn den

konsensus som framtrdder ur undertryckande av oliktdnkande.

D.5 "Kommer inte Framtidskommunerna bara att bli dnnu ett pilotprojekt som

inte leder nagonvart, som sa manga andra?"

Risken dr verklig. Det svenska landskapet ar 6versallat med vilmenande pilotprojekt som producerade
rapporter och tynade bort. Framtidskommunerna &r utformade for att undvika detta 6de genom tre specifika
egenskaper: (1) genuin befogenhet, inte bara konsultativ status — piloter som faktiskt kan fatta beslut
producerar annan dynamik &n piloter som bara kan ge rad; (2) transparent, oberoende utvérdering som gor
resultat synliga och ldsbara for andra kommuner, vilket skapar forutsdttningarna foér spridning genom
attraktion; och (3) ett sarskilt rattsligt ramverk — en Forsoksverksamhetslag — som tillhandahaller politisk
tackning och en vég for forlangning eller uppskalning, snarare dn att ldmna piloterna beroende av en viss

ministers eller myndighetschefs fortsatta entusiasm.

D.6 "Denna rapport diagnosticerar problem men erbjuder ingen politisk

strategi. Hur far man egentligen detta gjort?"

Overgéngsarkitekturen i Sektion 5 &r den politiska strategin. Den &dr utformad fér Sveriges specifika
institutionella landskap: frivilligt deltagande snarare dn centrala mandat, att arbeta med befintlig tillit snarare
&n mot den, och att rama in uppgraderingen som en fortsdttning av den pragmatiska traditionen snarare dn en
kritik av den. Framtidskommunerna krdver endast att en handfull kommuner &r villiga att prova nagot
annorlunda, och att den nationella regeringen &r villig att bevilja de nodvandiga réttsliga och fiskala
tillstanden. Den evidens de producerar — om diagnosen &r korrekt — kommer att gora argumentet for

bredare antagande mer effektivt &n nagot politiskt argument skulle kunna.
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Appendix E: Om forfattaren och metoden

Forfattaren

Denna rapport skrevs fran en position av djupt engagemang med det svenska samhdllet, men inte fran dess
institutionella kdrna. Dess forfattare &r inte en fore detta minister, en hogre tjansteman eller en ackrediterad
expert pa svensk offentlig forvaltning. Perspektivet som erbjuds har bygger pa ett ihallande engagemang med
komplexitetsvetenskap, utvecklingspsykologi, styrningsteori och en jamférande studie av europeiska
politiska system — bedrivet med 6vertygelsen att de mest vérdefulla diagnoserna ibland kommer fran

periferin, dar fragor kan stédllas som centrum har lart sig att inte hora.

Avstandet fran institutionell makt & bade en begrdnsning och en resurs. Det begransar tillgangen till den
granuldra, vardagliga texturen av svenskt policyarbete. Men det mdjliggor ocksa en frihet i diagnos som
nérhet till makten ofta avrader fran. Rapporten gor inte ansprak pa insiderkunskap. Den gor ansprak pa en
sammanhédngande lins — en som kan visa sig anvandbar fér dem som innehar institutionella positioner och

soker efter ramverk som gor begripligt vad de upplever.

Aterkoppling, kritik och dialog vilkomnas. Argumentet erbjuds i en anda av kollaborativt meningsskapande,

inte definitivt uttalande.

En not om metoden

Denna rapport utvecklades genom en strukturerad syntesprocess med flera modeller. Jag engagerade flera
stora sprdkmodeller parallellt, var och en uppmanad att ndrma sig Sveriges situation. Jag vdvde sedan

samman deras bidrag, lade till mitt eget systemtdnkanderamverk och formade det slutliga argumentet.

Denna metod é&r ett experiment i kognitiv amplifiering: att anvanda AI bade for att underlétta analys och dven
for att medvetet juxtapositionera multipla strategiska intelligenser, och darmed lyfta fram monster och
spanningar som annars skulle kunna forbli osynliga. Rapporten é&r rikare fér den polyfonin. Den &r ocksa,
som alla syntesarbeten, provisorisk. Den gor inget ansprak pa slutgiltighet. Den gor endast ansprak pa att den
lins den erbjuder fortjanar att testas mot verkligheten — och att testandet, i slutdndan, &r vad som betyder

mest.

Landrapportserien

Denna rapport dr den tredje i en serie av Landrapporter for Systemisk Fordndring. Den forsta undersokte
Tyskland genom linsen av ett dubbelt exekveringsunderskott och féreslog Adaptiva styrningspilotregioner.
Den andra undersokte Frankrike genom linsen av ett integrationsunderskott och foreslog Territoires
d'Intégration Adaptative. Tillsammans bildar de tre rapporterna en triptyk over Europas adaptiva

kapacitetsgap: oférmagan att besluta, integrera och avkdnna samtidigt. Framtida rapporter kan utvidga serien
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till Indien, Europeiska unionen och bortom, var och en stillande samma underliggande fréga: Ar den verkliga

flaskhalsen pengar, beslut eller legitimitet — eller ¢r det systemets kapacitet att se vad det stdr infor och

anpassa sig innan fénstret smalnar?
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