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Att analysera anpassningsfé6rmaga inf6r framtida kriser — en lathund

Framtiden utvecklas sillan som man tinkt sig. Dirfér blir planer som utvecklats pa
forhand for att hantera kriser ofta bara en utgangspunkt, och i virsta fall ett hinder for att
en organisation ska kunna hantera den kris som faktiskt intriffar. Utéver planer maste
organisationen ha en férmaga att anpassa sig till situationer som den inte planerat for eller
kanske inte ens trott ska kunna intriffa. Trots att behovet av anpassning, omstillning och
innovativa arbetssitt dr en sjilvklarhet f6r att kunna hantera den komplexitet och de stora
osidkerheter som mdinga kriser innebir, 4r det ovanligt att organisationer analyserar sin
anpassningsférmiga som en del av sitt krisberedskapsarbete. I denna korta skrift
presenterar vi en sammanfattning av en lathund som kommuner, kommunala forvaltningar
och bolag, eller enheter vid olika samhillsviktiga verksamheter kan anvinda for att forsta
sina styrkor och svagheter kopplat till anpassningsfé6rmdiga. Analysarbetet behover
skriddarsys efter varje enskild organisations forutsittningar, men lathunden kan
mojliggéra de forsta stegen mot ett mer systematiskt arbetssitt med att utveckla

anpassningsformaga.

Behovet av anpassningsférmaga

I ett alltmer komplext samhille kan oférutsedda
hindelser intriffa utan forvarning och sla ut
viktiga samhallsfunktioner. Det kan handla om en
vattenlicka pa ett sjukhus dar akuta vattenskador
maste hanteras samtidigt som livsviktig vard halls
igdng, en pandemi som tvingar en kommun att
gbra omprioriteringar 1 sin verksamhet, eller en
IT-attack som tvingar foretag eller offentlig
verksamhet att forlita sig pd analoga arbetssitt.

Eftersom manga av de hindelser som drabbar en
organisation dr oférutsedda saknas ofta planering
tor hur de ska hanteras. Organisationer behéver
dirfér bade kunna férutse och planera for
identifierade framtida hindelser och kunna agera
snabbt och flexibelt nir hindelser man inte
forestillt sig intriffar eller ndr pa férhand
identifierade hindelser avviker frin hur man trott
att de ska utvecklas. Ibland handlar det om helt
nya sitt att arbeta, i andra fall om att justera den
befintliga planeringen sa att den passar battre for
det faktiska hindelseférloppet. Denna férméga,
som hir bendmns anpassningsférmiga, blir
viktigare ndr sambillsfunktioner Ar  titt
sammankopplade och hoten alltmer varierade.

Bristande fokus pa anpassningsformaga i
svensk krisberedskap

Svensk krisberedskap, speciellt den som sker 1
offentlig sektor, vilar starkt pd arbetet med Risk-
och Sirbarhetsanalyser (RSA) och Risk- och

I RSA och RSB regleras bl.a. i MSBES 2024:5 (statliga
myndigheter), MSBES 2015:4 (landsting), och MSBFS
2015:5 (kommuner).

Sarbarhetsbedomningar (RSB)! vilka genomférs
av statliga myndigheter kommuner och regioner.
RSA och RSB ska ge underlag till hur den svenska
civila beredskapen ska utvecklas, inklusive hur
aktérer kan férebygeda, forbereda sig for och
hantera risker och kriser.

RSA/RSB, enligt den lagstiftning och de
toreskrifter som finns, handlar i stor utstrackning
om att identifiera vilka hot och risker som kan
intriffa. Utifrin dessa identifierade hot och risker
ska sedan kommunerna, regionerna och de
regionala och centrala myndigheterna bed6éma
sina formagor, och beskriva de atgirder som
krivs for att hantera identifierade hot och risker.

Det ir alltsa tydligt att inriktningen pd de RSA och
RSB som genomfdrs i Sverige idag dr pd
identifierade, forutsedda hindelser snarare dn att
skapa formaga kopplat till oférutsedda hindelser.
Naturligtvis kan forberedelser f6r det vintade ha
positiv inverkan dven om det ovintade intriffar,
genom att foérmagor, resurser och upparbetad
samverkan ger bredare effekter in endast pa de
hot och risker som inkluderats i analysen. A andra
sidan visar forskningen att organisationer dven
behéver utveckla andra férmagor for att vara
rustade for att hantera Gverraskningar.

Det finns aspekter av det proaktiva beredskaps-
arbetet vid statliga myndigheter, regioner och
kommuner som angrinsar till anpassnings-



tormaga. 1 bilagorna till foreskrifterna for
kommuners och landstings RSA (MSBFS 2015:4;
MSBFS 2015:5) anges exempelvis indikatorer for
bedémning av generell krisberedskap. Hir berdrs
aspekter som inte uttryckligen relaterar till
identifierade hindelser och hot, exempelvis
omvirldsbevakning, samverkan, kommunika-
tionskanaler, kompetens, inventering av resurser,
och alternativa ledningsplatser. Flera av dessa
aspekter dr viktiga for att skapa en férmaga att
anpassa sig till oférutsedda hindelser, men vilar
inte pd aktuell forskning om faktorer som
mojliggdr anpassningsférmiga och baseras inte
pd ndgon djupare analys utan snarare pd en
checklista med ja- eller nej-fragor.

Ett arbetssitt som blir mer och mer vanligt i
Sverige dr kontinuitetshantering?. Myndigheten
tor Civilt Forsvar (MCF, tidigare MSB) har linge
foresprakat detta arbetssitt och i och med
betinkandet Kommmuners och regioners grundlaggande
beredskap infor kris och krig (SOU 2024:65), som
bla. kommer att leda till ny lagstiftning, blir
kontinuitet en mer uttalad del av kommuners och
regioners krisberedskap. Kontinuitetshantering
handlar om en organisations férmaga att kunna
uppritthdlla  sin  grundliggande verksamhet
oavsett vad det dr for stérning som intriffar —
atminstone sin mest kritiska verksamhet och pa
en grundliggande niva. Fordelen med
kontinuitetshantering 4r att fokus ligger pa
forutsittningar for att hélla igang verksamheten
oavsett vilken stérning som intriffar. Med andra
ord dr inte det bakomliggande hotet i fokus, utan
fokus ligger snarare pd att kartligga vad
verksamheten behéver for att kunna hallas igaing
(resurser, kompetens, andra samhillsfunktioner)
samt att ha en plan B fOr att hantera situationer
dir organisationen inte lingre har tillgang till
dessa resurser. Kontinuitetshanteringen leder i
slutindan  fram till utveckling av olika
kontinuitetsplaner som syftar till att sikerstilla att
en akut situation ska leda till sa sma konsekvenser
som mojligt, sa snabb aktivering av alternativa
arbetssitt och si snabb itergang till normal
verksamhet som moijligt.

Aven om kontinuitetshantering inte bygger pa att
hot och risker méste kunna identifieras och forut-
ses har den begrinsningen att de kontinuitets-

2 Se t.ex.
https://www.mcf.se/sv/amnesomraden/beredskap-for-

kris-och-krig/beredskap-for-aktorer/samhallsviktig-

verksamhet/verktygslador/kontinuitetshantering

planer som utvecklas pa forhand inte alltid ar
anpassade till de komplexa, of6rutsedda
hindelser som faktisk kan intriffa. Det finns
forskning som varnar for effekten av en
6verdriven tilltro till kontinuitetsplaner, dd dessa
inte noédvindigtvis tar hojd f6r de nédvindiga
anpassningar som madste ske 1 de kriser som
faktiskt intriffar. Kontinuitetshantering ersitter
dirfér inte behovet av 6kad flexibilitet och
anpassningsférmaga vid of6rutsedda eller svar-
torutsigbara hot.

Behovet av att anpassa sig till ovintade
hindelseutvecklingar férmedlas 1 MSBs skrift
Planeringsformer inom det civila forsvaref’. Dir betonas
att responsplaneringen, dvs den planering som
handlar om hur en omedelbart forestaende
hindelse ska hanteras med de resurser som finns
tillginglica i den givna stunden, maste kunna
justeras I6pande for att ta h6jd for férdnderlighet
och 6verraskningar. MSB skriver till och med att
vid of6rutsedda hindelser miste respons-
planering ske utan tidigare férberedelser eller
planer vilket innebédr mer intensivt och resurs-
krivande arbete. Samtidigt beror inte skriften
vilka forutsittningar som behéver finnas for att
denna formaga till planering och agerande i
stunden” ska vara god. Baserat pa forskningen
inom omradet kommer denna anpassnings-
formaga inte att uppstd av sig sjilv i en
organisation utan kriver medvetet och syste-
matiskt arbete fOr att utvecklas och uppritthéllas.

Sammanfattningsvis, utifrin den lagstiftning och
de planeringsprinciper som finns i Sverige idag,
finns ett stort behov av att utveckla och
komplettera traditionell RSA, kontinuitets-
hantering och beredskapsplanering med en
formaga att kunna anpassa sig till oférutsedda och
komplexa kriser. Genom att organisationer
proaktivt analyserar sin anpassningsférmaga kan
den utvecklas f6r att pd sa sitt ge organisationen
forutsittningar att kunna hantera bade férutsedda
och oférutsedda hot och risker. Planering och
anpassningsformaga  kompletterar  dirmed
varandra och dr bada nédvindiga fér att kunna
hantera framtida kriser.

3 MSB (2025). Planeringsformer inom civil beredskapsplanering,
Myndigheten fér samhillsskydd och beredskap, Enheten
for planering och Enheten f6r ledning och samverkan,
Publ. nt: MSB2594.
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Bakgrund till lathunden

Vi kommer hir att presentera en lathund som
tex. kommuner, landsting, kommunala {O1-
valtningar och bolag, eller enheter vid olika
samhillsviktiga verksamheter kan anvinda for att
forsta styrkor och svagheter nir det giller sin
anpassningsformaga. Lathunden ska ses som ett
forsta steg mot ett mer systematiskt arbetssatt
med att utveckla anpassningsférmédga dir det
sedan finns ménga mojligheter att ytterligare
tordjupa detta arbete.

Bakgrunden till lathunden 4r den forskning som
genomférts inom ramen for det Vetenskapsrads-
finansierade projektet Sambdillelig beredskap i en
fordnderlig tid — att balansera formdga att bantera det
vantade och det ovantade.  Genom systematiska
litteraturstudier av tidigare forskning samt analys
av tvd verkliga fall — kommuners arbete under
covid19 och en akut vattenlicka pa ett sjukhus —
har projektet identifierat vad som m&jliggor
respektive hindrar en organisations anpassnings-
formaga.

Tidigare forskning beskriver en mingd faktorer
som bidrar till anpassningsférmadga. Dessa
faktorer rymmer ofta dimensioner som skiljer sig
markant fran innehallet i traditionella beredskaps-
planer, som ofta fokuserar pd en uppsittning
férdefinierade handlingar vid beskrivna scenarier.
Forutsittningar fo6r god anpassningsformdga
handlar snarare om foérekomsten av relationer,
térmagor och férhdllningssitt som i manga fall
har upparbetats i vardagen men som visar sig
avgorande fOr att snabbt hantera oférutsedda
kriser. Detta innefattar exempelvis fortroende
mellan personer i olika befattningar, sociala
nitverk och medarbetares upplevelse av att ha
mandat att avvika fran férdefinierade planer utan
risk for sanktioner om agerandet i efterhand
skulle visa sig medféra oavsedda negativa resultat,
trots goda intentioner.

Dessa faktorer dr svarare att mita och fir ofta
begrinsad uppmirksamhet i den formella
beredskapsplaneringen, trots att de visar sig
centrala f6r att hantera oférutsedda hindelser.
Detta har visat sig i tidigare genomférd empirisk
forskning, exempelvis pa kommunal niva, dir
faktorer som méjliggjort f6r medarbetare att stilla
om sin verksamhet for att hantera kriser har
kartlagts.

Lathunden

I den lathund som presenteras hir konkretiserats
de faktorer som forskningen identifierat som
viktiga fOr anpassningsférmaga genom ett antal
fragor. Fragorna kan anvindas som grund for att
reflektera Gver och systematiskt utveckla anpass-
ningsférmagan inom en organisation.

Hir presenterar vi inte konkreta metoder for hur
frigorna bist kan besvaras — detta kan variera
beroende pa fraga och beroende pa organisation.
I vissa fall kan fragorna anvindas som underlag
tor gruppdiskussioner medan de i andra fall kan
vara bittre limpade att anvinda som enkitfragor
som anonymt undersoker enskilda medarbetares
uppfattningar om forhallanden inom sin organi-
sation.

Genom att regelbundet stilla fraigorna pa samma
sitt, exempelvis med hjilp av enkit som
distribueras elektroniskt en gang per ar, kan
férindringar 6ver tid analyseras.

Fragorna har grupperats i sex 6vergripande teman
som konkretiseras med tre fragor per tema.
Notera att en djupare analys av anpassnings-
férmaga kriver fler och mer utvecklade frage-
stillningar. Men i denna lathund har vi medvetet
valt att utforma en 6vergripande analys for att pa
sa sitt underlitta organisationer att ‘“komma
iging” med sitt arbete kopplat till att analysera
anpassningsférmaga.

Resurser och mdangfald

Det forsta temat handlar om resurser och
mangfald i organisationen. Forskningslitteraturen
betonar att anpassningstérmaga kriver redundans
och buftertar av viktiga resurser i organisationen,
inklusive bade materiella och personella resurser
som kan nyttjas vid hantering av ovintade
hindelser. Utéver sjilva tillgdngen till resurser
krivs dock dven att medarbetare kinner till
resurserna och har f6rmaga att anvinda dem vid
en kris, vilket inte alltid dr sjalvklart nir det galler
resurser som inte anvinds i vardagen. Detta
foranleder den forsta frigan nedan (Al) som
handlar om 1 vilken grad medarbetare kinner till,
samt har férmaga att anvinda, tillgingliga
resurser. Dirutéver betonar litteraturen vikten av
att medarbetare kan ta sig an alternativa roller och
uppgifter vid en kris, bdde f6r att ticka upp f6r
varandra och for att kunna utéka bemanningen
inom en viss del av verksamheten dd behovet av
en viss kompetens plotsligt 6kar (A2). Slutligen
podngteras vikten av att det finns flera perspektiv,



synsitt och problemformuleringar i organisa-
tionen for att undvika “grupptinkande” (A3).

Resurser och mangfald

Al: I vilken grad kinner medarbetare till, och
har f6rmdga att anvinda, tillgdngliga resurser,
inklusive resurser de inte anvinder till vardags?

A2: I vilken grad har medarbetare kompetens,
vilja, samt rittsliga och administrativa
forutsdttningar att ta alternativa roller och
uppgifter vid en kris?

A3: I vilken grad finns en mangfald av roller,
kompetenser och perspektiv representerade i
organisationen  fér  att  frimja  flera
kompletterande perspektiv och synsitt?

Styrning och besiutsfattande

Vid akuta pafrestningar och kriser uppstar ofta
behov av att hitta en balans mellan centraliserad
och decentraliserad styrning och beslutsfattande.
A ena sidan frimjar centraliserad styrning att
enhetliga beslut formedlas till organisationens
samtliga delar, vilket minskar risken for splittrat
agerande. A andra sidan innebir denna typ av
styrning ofta att information maste passera flera
led, vilket kan leda till laingsam och ineffektiv
respons. Dessutom finns det en risk att
ledningsnivan blir évervildigad av informations-
flédet. For att uppnd en limplig balans mellan
centralisering och decentralisering dr en viss grad
av autonomt beslutsfattande hos organisationens
olika delar (B1), kombinerat med utvecklade
mekanismer f6r samordning (B2), férutsittningar
tor god anpassningstérmaga. Likasa dr férmagan
att lata beslut fattas utifrdn kunskap och expertis
snarare dn utifran hierarki viktiga forutsittningar
tor god anpassningsférmaga (B3).

Styrning och beslutsfattande

B1: I vilken grad kan organisatoriska enheter
gbra avsteg frin fordefinierade planer samt
agera kreativt och fatta autonoma beslut vid en
kris?

B2: 1 vilken grad finns mekanismer f{or
samordning med andra organisatoriska enheter
pé olika nivier?

B3: I vilken grad tillits beslutsfattande vid

kriser styras utifrdn expertis snarare 4n
hierarki?

Informationshantering och sociala nditverk

Effektiv informationshantering for att kunna
hiélla tillrdckligt hogt tempo i beslutsfattandet och
undvika att Overbelasta redan anstringda
personer kriver att det redan fére en kris finns
kommunikationskanaler etablerade (C1). Under
en hindelse krivs att delning av information sker
pa ett sitt som minskar risken fér bade
flaskhalsar, stuprér och Gverbelastning (C2).
Personliga relationer och nitverk dr ocksa en
faktor som har visat sig virdefull f6r snabb
anpassning till en oférutsedd hindelse (C3), och
frimjar i sin tur flera andra f6rmagor sisom snabb
mobilisering av nédvindig kunskap och resurser.

Informationshantering och sociala nitverk

C1: I vilken grad finns snabba kommuni-
kationskanaler, bide vertikalt och horisontellt?

C2: 1 vilken grad delas information mellan
organisatoriska enheter pa ett sdtt som
minimerar flaskhalsar, stuprér och Gver-
belastning?

C3: 1 vilken grad finns personliga relationer till
medarbetare i andra organisatoriska enheter
(bdde internt och externt)?

Kultur och ledarskap

Anpassningsférmaga  frimjas av  fortroende
mellan medarbetare (D1). Forskningslitteraturen
betonar dven att medarbetare som kinner
fortroende att kunna experimentera och testa sig
fram fOr att 16sa utmaningar pé nya sitt, utan risk
for negativa paféljder, frimjar anpassnings- och
initiativférmaga (D2). Slutligen betonar forsk-
ningen dven ledningens roll f6r att skapa en kultur
dir medarbetare kinner sig betrodda och stirkta i
sin roll (D3).

Kultur och ledarskap

D1: I vilken grad finns fortroende mellan
medarbetare i olika roller och pa olika nivaer?

D2: I vilken grad kan medarbetare genomféra
improviserade 16sningar under en kris utan risk
tfor negativa paféljder i efterhand?

D3: I vilken grad bidrar ledningen till
psykologisk trygghet och fértroende t6r med-
arbetarna?




Omwiirldsbevakning och larande

Mojligheter till anpassning frimjas av en férmaga
att i ett tidigt skede identifiera signaler om
forestiende péfrestningar eller kriser for att pa sa
sitt kunna agera snabbt. Med andra ord frimjas
en organisations anpassningsférmaga av proaktivt
sOkande efter sidana signaler (E1). En annan
faktor som bidrar till anpassningsférmaga handlar
om att félja upp erfarenheter som dras fran bade
6vningar och intriffade hindelser genom
utvirdering och lirande for att stirka forméigan
att hantera framtida kriser (E2). Befintliga rutiner
och inarbetade arbetssitt dr inte alltid upp-
daterade eller limpade fo6r hanteringen av en
uppkommen hindelse. Snarare dn att alltid halla
fast vid existerande planer och rutiner dr
anpassningsférmaga beroende av att kunna
uppmarksamma risken att forlita sig pa forlegade
eller irrelevanta arbetssitt (E3) for att didrmed
gOra avsteg fran dessa om det dr nédvindigt.

Omvirldsbevakning och lirande

El: T vilken grad soéker organisationen
proaktivt efter tidiga signaler om forestiende
péfrestningar eller kriser i sin omvirld?

E2: I vilken grad f6ljs erfarenheter frin
6vningar och intridffade hindelser upp genom
utvirdering och lirande kring hur framtida
kriser kan hanteras?

E3: 1 vilken grad dr medarbetare upp-
mirksamma pa risken att forlita sig pa for-
legade eller irrelevanta arbetssitt, planer och
rutiner?

Gemensamma prioviteringar och dnmisesidighet
Férmagan att genomféra snabba anpassningar
bygger pa att medarbetare har en tydlig bild av
overgripande miél och prioriteringar (F1), som
bidrar till att skapa ramvillkor f6r medarbetarnas
egna initiativ och agerande snarare dn att behéva
detaljerade instruktioner. En gemensam malbild
bidrar dven till att minimera risken att olika
organisatoriska enheter arbetar efter motstridiga
inriktningar.

Tidigare forskning visar dven att en 6msesidighet
mellan organisatoriska enheter, dir enheter ger
stod tll andra enheter fér att hantera
péfrestningar eller kriser utan férvintan om
omedelbar egen nytta, frimjar anpassnings-
férmaga for organisationen i stort (F2). Pd ett mer
overgripande  plan  visar forskningen  att
medarbetare som upplever gemenskap och lag-

anda mellan olika organisatoriska enheter, dir
man under en kris inte begridnsas av administra-
tiva grinser, frimjar férmagan till anpassning

(F3).

Gemensamma prioriteringar och 6mse-
sidighet

F1: I vilken grad finns tydliga 6vergripande mal
och prioriteringar for att guida hanteringen av
en pafrestning eller kris?

F2: 1 vilken grad ger organisatoriska enheter
stod till andra enheter for att hantera en pa-
frestning eller kris, utan férvintningar om
omedelbar egen nytta eller vinning?

F3: I vilken grad arbetar medarbetare som ett
lag f6r att hantera en kris, oavsett férekomsten
av organisatoriska eller administrativa granser?

Visualisering av resultat

Det finns flera sitt att anvinda ovanstiende
frigor i en organisation. En mdjlighet dr att
besvara respektive fragestillning med en Likert-
skala med svarsalternativ som stricker sig fran I
mycket stor utstrickning” till ”I mycket liten
utstrickning”. I figuren nedan visas hur resultatet
fran sidana bedémningar hade kunnat se ut — hir
antar vi en Likert-skala med fem svarsalternativ.
Genom att genomfora analyser vid upprepade
tillfillen kan trender, bide férsimringar och
forbittringar, 6ver tid detekteras. Samtidigt ska
jamforelser mellan olika organisationer gbras med
forsiktighet dd bedémningar kan vara kontextu-
ella och dirmed i endast begrinsad omfattning
vara jimfOrbara mellan enheter som r olika i sin
natur.
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Avslutning

Att forsbka mita anpassningsférmdga dr ut-
manande. Det frigebatteri vi foreslagit i denna
skrift kan vara ett férsta steg for en organisation
att analysera sin anpassningsformaga men det
utgdr inte en uttémmande analys, vilket dr viktigt
att vara medveten om. Dessutom finns det alltid
en risk att ndr en férmédga mits inriktas atgdrder
mot att ndsta matning ska visa bittre resultat.
Mitningen blir da ett mal i sig vilket inte dr
avsikten utan avsikten dr att utveckla organisa-
tionens anpassningsférmaga ddr mitningen
endast ska ses som ett medel fOr att stodja detta
arbete.

Alexander Cedergren och Henrik Hassel,
Avdelningen for riskhantering och samhbillssakerbet, L TH

Avslutningsvis har vi hir presenterat hur analys
av anpassningsférmaga kan g4 till som en separat
process. Det finns manga fordelar med att inte-
grera analys av anpassningsformdga med
traditionell RSA och kontinuitetshantering. Detta
gar att ldsa mer om i fljande publikation:

Cedergren, A. & Hassel, H. (2025). Integrating the
analysis of adaptive capacity into an anticipatory method
Jor risk and vulnerability assessment. Paper presented at
1Future Symposia on Sustainability and community
empowerment in WB and EU. Podgorica, 16-17 October.
bttps:/ [ Tfuture. feut.edu.al/ wpcontent/ uploads/ 2025/ 1
1/GE 01 Zbornik-2025 A4-210x297 mm-3-
compressed_smaller.pdf
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