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Denna bok tilliignas Marcus Wallenberg for all den tid, allt
engagemang och alla resurser som han bidragit med till forskningen
vid Handelshégskolan i Stockholm, en forskning som bland annat
syftar till att genom bdttre vetande bidra till reducerad osdkerhet
samt forhojd formaga att hantera risker och ta vara pd mdjligheter i
ndringsliv och samhille, vilket denna bok berdttar om.



Forord

”SIR:s Arsbok” #r en bok som har givits ut rligen sedan 1992 for att varje
ar uppmérksamma och hedra en person som betytt mycket for forskningen
vid Handelshdgskolan i Stockholm. Det ér en person som forskarna sjédlva
utser genom SIR:s styrelse och belonar med utmérkelsen ”SSE Research
Award”. I ar — 2015 — har Marcus Wallenberg utsetts till mottagare av detta
pris, och till vilken vi dirmed dedicerar denna bok.

Som nybliven ordférande i styrelsen for Stockholm School of Economics
Institute for Research (SIR) 6nskade jag mig en arsbok som alla forskare vid
Handelshdgskolan i Stockholm kunde bjudas in att bidra till — ett tema som
manga forskare kunde samlas kring — samtidigt som det hade koppling till
mottagaren av SSE Research Award.

Tillvaron &r fylld av osdkerhet, risker och mgjligheter. Mycket forskning
handlar om att bidra till 6kade kunskaper och insikter som kan reducera
osidkerheten och bidra till f6rhdjd forméaga att hantera risker och att ta vara pa
mojligheter. Detta dr samtidigt utmaningar som néringslivet, i vilket Marcus
Wallenberg ar en framtrddande aktor, och samhillet i Gvrigt dgnar mycket
tid och energi at. Dérfor foreslog jag temat “Risker och riskhantering i nir-
ingsliv och samhéille”. Men det finns en pataglig risk med att komma med ett
forslag: Man kan utses till ansvarig for att genomfora forslaget. Det ar vad
som hinde i det aktuella fallet.

Samtidigt innebar detta uppdrag och fortroende en mgjlighet som gjorde
att jag girna atog mig det, att fi medverka till att sprida kunskap om ett tema
som jag anser viktigt for savil nédringsliv som samhaélle och som under ldng
tid engagerat mig i forskning och undervisning. Det senare skedde tidigare
framforallt inom ramen for vad man kan kalla “beslutsfattandets psykologi”
och senast i ett projekt om anseenderisker och -mdjligheter samt om hur
foretag och andra organisationer bor hantera sddana for att uppna ett hallbart
foretagande. Boken innehéller for ovrigt ett kapitel utifran just det sistndmn-
da projektet.

Till boken bjods samtliga forskare vid Handelshogskolan in, vilket har
gett boken bredd i sitt innehdll. P4 manga héll inom hdgskolan pagar in-



tressant och relevant forskning med béring pé risktemat och boken visar pa
ett tydligt sétt hur forskare frén olika discipliner inom Handelshdgskolan —
med olika forskningsansatser och metoder — bidrar till analys av och 6kad
forstaelse for ett komplext &mne.

Jag vill hdr framfora mitt stora tack till alla forfattare som har bidragit till
boken, med alla de olika perspektiv pa temat som darmed mdjliggjorts. Utan
er skulle det inte ha blivit ndgon bok, och vérlden skulle veta mindre om
osidkerhet, risker och riskhantering dn vad som nu kan bli fallet. Ett tack
ocksa till alla er som har hjélpt forfattarna med granskning av deras kapitel.
For ménga har den hjélpen varit mycket vardefull. Jag r dven tacksam over
att kunna inkludera tva kapitel — kapitel 6 och 7 — i lite modifierad skepnad
fran den tidigare antologin Vem i hela virlden kan man lita pa? Fortroende
i teori och praktik!.

Négra som varit sérskilt behjélpliga under processens ging och som jag
dérfor vill framfora ett stort tack till &r Patric Andersson, Filip Wijkstrom,
Gustav Almqvist, Erik Lakomaa och Johan Séderholm for rdd och dad
nir sddana behovts, Anna Norell for sprékgranskning av alla kapitel, Joel
Krigstrom for formgivningen av bokens innehall, Petra Lundin for form-
givningen av bokomslaget samt Mikael Hagg pa Ineko, tryckeriet, for ditt
tillmotesgéende.

Ett sérskilt tack vill jag d&ven framfora till PwC som under lang tid gen-
om béde initierade och generdsa bidrag har mdjliggjort inte bara denna bok
utan dven under flera &r produktionen och utgivningen av Forskning i Fick-
format.? 1 denna serie har vi haft mgjligheten att lyfta fram unga lovande
forskare i ett tidigt skede av deras karriér. Tack vare dessa bidrag fran PwC
har vi ocksé kunnat bidra till att nya forskningsresultat kontinuerligt natt en
storre publik. Ddrmed har denna kunskap forhoppningsvis kommit ménga
fler till gladje och nytta 4n vad som annars skulle ha varit fallet.

Stockholm i1 december 2015

Richard Wahlund

1 Redaktorer: Marta Reuter, Filip Wijkstrom och Bengt Kristensson Uggla, utgiven av Studentlitteratur och PwC,
Lund (2012).
2 Besok girna skriftseriens sajt: http://www.fickformat.se
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Om risker och riskhantering
| naringsliv och samhalle

RICHARD WAHLUND

Att leva och verka under osékerhet dr alla ménniskors 6de.! (Willett, 1901/1951, s 3)

Det ér en virld av forédndring i vilken vi lever, och en virld av osikerhet. Vi le-
ver endast genom att veta ndgonting om framtiden. (Knight, 1921, s 199)

[V]ar kunskap om framtiden &r skiftande, vag och oséker. (Keynes, 1937, s 213)

[V]ar kunskap om hur saker och ting fungerar, i samhéllet eller i naturen, atf6ljs av vaga
moln. Stor olycka har efterf6ljt en tro pa sikerhet. (Arrow, 1992, s 46).

En bok som reder ut begreppen och ger
rad

Citaten ovan sédger nagot vi alla erfarit och kénner val till, att vi lever i en
fordnderlig, dynamisk vérld dér vi sédllan kan vara helt sékra pa vad som
kommer att hinda harndst och framdver. Denna osédkerhet kan vi uppleva
bade frustrerande och som ett hot, men ocksd som ndgot som stimulerar oss
till handling, vilket vi brukar kalla risktagande”. Det senare har visat sig
vara av avgorande betydelse for bade samhaéllets och individers utveckling.

Kan det vara sé att det just dr osdkerheten som ger livet mening, att han-
teringen av denna osédkerhet — att ta risker och chansa pa majligheter — dr
livet? Ar det mahiinda dérfor vi benimner alla dem som bedriver affirsverk-

1 Alla dessa citatoversittningar ar gjorda av Gustav Almqvist. Kursiveringar i citat dr hanforliga till originalen.
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RICHARD WAHLUND

samhet for nirings/iver?! Samtidigt sdger Knight (1921) att ”vi lever endast
genom att veta ndgonting om framtiden” (min kursivering), d v s att det &r
det vi vet om framtiden som gor att vi lever. Det ena motsitter dock inte det
andra, d& var hantering av osdkerhet ju inbegriper att soka s& mycket vet-
skap som mgjligt — i den utstrdckning vetskapen dr ekonomiskt motiverad
— for att reducera osékerheten och 6ka sannolikheten att vi lyckas med vart
agerande.

Risker och riskuppfattningar

I dagligt tal — i synnerhet inom néringslivet och annan organiserad verksam-

9% 9

het — talas det mycket om “risker”, “risktagande” och riskhantering”, men
kan det vara sa att vi egentligen borde tala om osékerhet”, “osdkerhets-
agerande” och osdkerhetshantering”? Eller bade och, beroende pa? Vad ar
egentligen skillnaden? Dessa fragor sdker Gustav Almqvist besvara 1 sitt
kapitel ”Om risk och osdkerhet”, det forsta kapitlet efter detta introduktion-
skapitel.

I kapitlet diskuterar Almqvist olika grader av begrinsning i var kunskap
om framtiden. Inledningsvis gors en historisk tillbakablick som askadlig-
gor skillnader mellan olika sorters risk och osékerhet. Darefter presenterar
forfattaren ett konceptuellt ramverk Gver hur dessa betingelser kan kate-
goriseras med hjélp av ett beslutstrdd. Avslutningsvis diskuterar han vilka
implikationer detta far nér det géiller synen pa méanniskors bedomningar och
beslutsfattande. Lésaren far ocksé svar péd frigan om man ska forsoka téinka
sd logiskt som mojligt, helt sonika satsa pa forsta tillgédngliga kandidat eller
anvinda sig av intuition eller tumregler niar man ska vélja kirlekspartner.

I det foljande kapitlet — ”Riskperception och attityder” — gar forfattaren
Lennart Sjoberg vidare med fragan om hur ménniskor beddmer risker, bland
annat ndr riskerna stills mot uppfattningar om vilken nytta ett agerande eller
en investering kan medfora. Det senare handlar bdde om investeringar i nér-
ingslivet och politikers val mellan vad som skall uppmuntras och stddjas,
eller motverkas och kanske till och med forbjudas, t ex avseende energikil-
lor, genmodifierad mat, rokning och alkoholkonsumtion. Det handlar ocksé
om hantering av terrorhot, sdkerhetsaspekter i allmdnhet och medborgares
hélsa. Allt detta har &ven medborgarna olika uppfattningar om med avseende

12 © FORFATTARNA OCH SIR



1 | RISKER OCH RISKHANTERING I NARINGSLIV OCH SAMHALLE

pa vilka risker de innebér respektive vilken nytta de kan medfora.

Sjoberg diskuterar vidare hur vi ménniskor uppfattar personliga risker
jamfort med allménna risker — motsvarande risker for andra — samt skillnad-
er mellan olika ménniskor avseende sddana uppfattningar. Kvinnor och mén
tenderar t ex att bedoma risker olika, och det finns dven samband mellan vis-
sa personlighetsdrag och riskuppfattning. Han tar vidare upp myter om risk-
uppfattningar. For de modeller for riskuppfattning som har foreslagits har
den psykometriska modellen och den s k kulturteorin bara gett ofullstdndiga
forklaringar. I kapitlet beskrivs alternativa ansatser som fungerar battre. Ett
viktigt resultat ar att emotionella faktorer tycks spela betydligt mindre roll
for riskuppfattningen &n vad som péstétts.

Kapitlet dérefter av Patric Andersson och Gustav Almqvist — ”Presen-
tationsformatets betydelse vid kommunikation av risk” — spinner i sin tur
vidare péa riskbeddmningar med fokus pa hur dessa beddmningar kan péver-
kas. Forfattarna betraktar risk (och chans som anses vara dess positiva mot-
pol) som en betingelse dir utfallet kan variera men dér sannolikheterna for
de mojliga utfallen kan berdknas. Oavsett vilken typ av berdkningsmetod
som ligger till grund for dessa skattningar kommer resultaten oftast att ut-
tryckas i nagon form av sannolikhetsinformation.

Forfattarna exemplifierar med att chansen for en medelgolfare att gora ett
Hole-In-One beriknats till en pa 12 500 forsok. Det gér ocksa att ange att
sannolikheten for denna prestation &r 0,008 %. Ett tredje sétt ar att séga att
prestationen ar véldigt osannolik. I kapitlet besvaras dérefter, med utgangs-
punkt frén olika empiriska studier, fradgor som vilket av de tre formaten som
ar mest begripligt for individer? Vad ér deras for- och nackdelar? Hur bra ar
individer pa att forsta sannolikhetsinformation om risk som kommuniceras?

Anseenderisker

En typ av risker som blivit sdrskilt uppenbara och mycket patagliga un-
der senare ar for foretag och andra organisationer” — for beslutsfattare inom
savil nédringslivet som samhéllet i Gvrigt — samt for dem som foljt medie-
rapporteringen dr anseenderisker. Dessa risker handlar om att ett foretag,
eller deras foretrddare, agerar pa nagot sitt som andra intressenter — kunder,

2 Nar enbart "foretag” fortséttningsvis skrivs sd inbegriper det ocksa “andra organisationer™.

© FORFATTARNA OCH SIR 13



RICHARD WAHLUND

leverantorer, personal, dgare, andra investerare, finansidrer, allménheten,
reglerare etc. — reagerar positivt eller negativt pa vilket paverkar deras upp-
fattningar om foretaget, dess anseende eller image.

Anseenderisker har funnits i alla tider, men medieutvecklingen — i syn-
nerhet den digitala, t ex tillkomsten och utvecklingen av internet i allménhet
och sociala medier i synnerhet — har gjort dessa risker mycket stérre genom
att rapporteringen om foretags ageranden nar méanga fler och sprids mycket
snabbare &n tidigare. Detta okar samtidigt sannolikheten for att beskrivning-
arna av agerandena fordndras eller t o m forvriangs i olika riktningar (jAmfor
viskleken) vilket gor det allt svérare for foretag att hantera anseenderisker-
na, i synnerhet nér en risk har realiserats.

Att fela dr méanskligt, kénner vi till, men &r det inte s att vi forvéntar
oss att professionaliteten hos professionella beslutsfattare inbegriper mer
kunskap och storre forméaga att hantera risker &n det allménmaénskliga? Ett
problem hér dr dock att kunskapen — beslutsunderlaget — for att kunna bedo-
ma andras reaktioner pé ett agerande som beslutas eller begas 1 huvudsak
ar begrénsat till beslutsfattarens egen uppfattning harom, eller motsvarande
uppfattningar hos dem (oftast fa) som man diskuterar detta med. Man saknar
helt enkelt ndgra mer handfasta indikatorer for att bedoma dessa risker.

Det sistnimnda okar ocksa sannolikheten att man 6ver huvud taget inte
beaktar en sadan risk. Hearst (1991) beskriver i sin artikel Psychology and
nothing var tendens att fokusera pa den information som ér tillgénglig istél-
let for den information som behdvs och som man darfor skulle behdva lagga
ner resurser — tid, anstrangning och/eller pengar — pa att aktivt sdka. Det
gOr vi inte girna, 1 synnerhet inte som vi formodligen redan har en massa
“konkret” information att utgd fran i form av investeringskalkyler, efter-
frdgeinformation frdn marknadsundersokningar och dylikt. Och var skall
man hitta informationen om anseenderisken med det man star i begrepp att
besluta eller gora?

I det forsta kapitlet om anseenderisker — ”Anseenderisker och dataskydd”
— presenterar forfattarna Richard Wahlund, Daniel Dellham, David Aberg
och Erik Lakomaa en metod for att méta olika intressenters reaktioner pa
foretagsageranden, inklusive beslut som fattas om t ex policyer och strate-
gier, som intressenterna far information om via ndgot medium. Forfattarnas

14 © FORFATTARNA OCH SIR



1 | RISKER OCH RISKHANTERING I NARINGSLIV OCH SAMHALLE

tanke &r att detta skall undersokas i forvdg av foretag, innan beslut fattas
eller man agerar, dér resultatet i form av ett risk- eller mojlighetsindex utgdr
en indikation pa om det finns en liten, medelstor eller stor risk (vid ageran-
den som uppfattas negativt) eller mojlighet (vid ageranden som uppfattas
positivt) med agerandet.

I kapitlet redovisas dven resultat frdn en undersokning dir metoden tes-
tats, med fokus pa skydd av kunddata — ett skydd som kan uppfattas vara
bristfalligt eller vdl hanterat — samt ett foretags kontroll eller brist pd kon-
troll av eventuell forekomst av barnarbete hos underleverantorer i utveck-
lingslédnder. Det senare forvintade sig forfattarna skulle resultera i starka
reaktioner, savil positiva som negativa beroende pa vilket agerande man
fick information om, vilket ocksé blev fallet. (De positiva reaktionerna var
samtidigt starkare &n forfattarna hade forvéntat sig.)

Niér det giller ett foretags agerande avseende dataskydd var forfattarna
mer osdkra. Bristande dataskydd hos foretag har dock aterkommande varit
foremal for mediers uppmaérksamhet, vilket innebér att det de facto finns en
anseenderisk. Det finns ocksa indikationer frén annan forskning och andra
undersokningar att foretags hantering av dataskydd kan innebéra anseen-
derisker. Forfattarna har samtidigt inte kunnat hitta nagra tidigare studier
som direkt indikerar anseendemdjligheter genom en uppskattad hantering
av dataskydd.

I kapitlet presenteras ocksa en modell for hur anseenderiskerna och -moj-
ligheterna uppstar, samt diskuteras vad som far oss att reagera, med ut-
gangspunkt i moralfilosofin och beteendepsykologi. Forfattarna presenterar
dven en kausal modell for denna reaktionsprocess, vilken Iag till grund for
sjdlva undersokningen och skapandet av risk- och mojlighetsindexen, samt
diskuterar implikationer for foretags hantering av anseenderisker och -mgj-
ligheter i allménhet och dataskydd i synnerhet.

I néstfoljande kapitel — ”Risken med att synas — om organisatoriska kon-
sekvenser av en fortroendekris i medierna” — spinner forfattarna Pernilla
Petrelius Karlberg, Maria Grafstrdm och Karolina Windell vidare pa an-
seendeproblematiken med utgangspunkt fran ett specifikt fall - R6da Korset
— och ett organisationsteoretiskt perspektiv. Forfattarna konstaterar att detta
med att synas ir en av dagens organisationers storsta utmaningar. A ena si-

© FORFATTARNA OCH SIR 15
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dan rader ett krig om uppmérksamhet dar alla kdmpar om att nd ut med sitt
budskap till sina intressenter. A andra sidan foreligger en risk med att visa
upp sig och i medial exponering eftersom man ddarmed ocksé riskerar att
utsittas for kritik.

Manga organisationer efterstravar Wallenbergs devis “att verka men inte
synas”. Men ibland har man inget val, nér organisationer och deras ledare
hamnar i det mediala stralkastarljuset och tvingas hantera mediernas tolk-
ningsforetrdde och rapportering. Dels riskerar man att forlora anseende —
fortroendekapital — men ocksd synen pa eller forstaelsen for vilken sorts
organisation man dr. Det hér kapitlet lyfter fram hur fortroende konstrueras
i medierna och vad det far for organisatoriska konsekvenser. Forfattarna
undersoker vidare vilka risker som synlighet i medierna, och i valet av me-
diehantering, kan innebéra for en organisations organisation. Detta ger en
bild av vilken risk man exponeras for i och med synlighet i det offentliga
rummet pa mediernas villkor.

Det sista kapitlet med direkt koppling till anseenderisker — "Tillit till
uppfoljning av offentligt finansierade tjanster. En fallstudie av tva priva-
tiserade dldreboenden” — av Eva Hagbjer, Johnny Lind och Ebba Sjogren
har som utgangspunkt anseenderisken med att misskota ett dldreboende. 1
kapitlet gors en analys av uppfoljningens roll i skapandet av aktorstillit och
systemtillit, vilket dr ett sitt att hantera anseenderisken. Uppfoljning kan ske
pa distans via enkdéter eller genom besok i den aktuella verksamheten.

I kapitlet beskrivs hur uppfoljningen ar organiserad i relationen mellan en
kommun och tva privata utférare som har i uppdrag att driva &ldreboenden.
Sattet pa vilket uppfoljningen ér organiserad relateras i kapitlet till behovet
av att skapa systemtillit. Kapitlet visar att det &r viktigt att behélla bada up-
pfoljningsmetoderna for att skapa ett fungerande uppfoljningssystem som
bidrar till att skapa och vidmakthalla sdvil aktorstillit som systemtillit.

Riskhantering och styrning i finansiella institutioner

I boken ingér tva kapitel om finansiella institutioner. I det forsta — ”Bureau-
cracy gone mad? Om bankernas riskkontroll” — analyserar och diskuterar
forfattaren Jesper Blomberg bankers hantering av sitt eget risktagande och
de ganska nyskapade formella regler, organisationsenheter och processer

16 © FORFATTARNA OCH SIR



1 | RISKER OCH RISKHANTERING I NARINGSLIV OCH SAMHALLE

som i dag éterfinns i alla banker och som ansvarar for att deras riskhantering
sker pé ett tillfredsstéllande sétt. Bankernas riskkontrollfunktion har foran-
drats och vuxit kraftigt under de senaste tva decennierna. I kapitlet beskrivs
och utreds denna utveckling och nagra av dess konsekvenser.

Négra fragor som kapitlet soker besvara ar: Vilka funktioner fyller den
nya riskhanteringsfunktionen? Vilken paverkan har den pa bankernas riskta-
gandepraktik? Innebédr den att bankernas affdrsenheter tar pa sig ldgre risker
eller att de tar béttre genomlysta risker? Har de nya riskkontrollsystemen
overhuvudtaget nagon egentlig effekt forutom att de innebar 6kad byrakrati
och hogre kostnader for bankernas kunder? Eller kan tillkomsten av de nya
kontrollfunktionerna, kontrollteknologierna och kontrollpersonalen t o m ha
motsatt effekt 4n den efterstrivade, d v s gora att bankerna dgnar sig &t dn
mer omfattande risktagande?

Vill man uttrycka kapitlets huvudfraga med referens till klassisk organi-
sationsteori kan den formuleras pa foljande sitt: Innebar bankernas nya till
synes “rationellt-legala riskkontrollbyrékrati” att deras risktagande i dag sker
pa mer rationella, kontrollerade och forutségbara grunder? Far risktagarnas
subjektiva kénslor, sociala impulser, godtycke och favoritism dédrmed min-
dre utrymme i risktagandet? Kan tillkomsten av bankernas riskkontrollfunk-
tioner ses som en sentida upprepning eller del av den rationaliseringsrorelse
som Weber beskrev for snart 100 ar sedan (Weber, 1922/1947)? Och i s&
fall, kan vi dven se spar av den kritik som denna rorelse gav upphov till?
Innebér den nya byrakratin 6kad ineffektivitet, troghet, formalism och dnnu
mindre minskliga produktionsforhallanden? Ar det en friga om en allt mer
aktsam och professionell hantering av risk, eller 4r det tvirtom en fraga om
”bureaucracy gone mad”?

I det efterfoljande kapitlet — “Institutionella investerares riskhantering i
finanskrisens spér” — skonjer forfattarna Markus Kallifatides och Sophie
Nachemson-Ekwall i finanskrisens spér fron till en modifiering av institu-
tionella investerares kapitalforvaltningslogik, med ett flertal mojliga foljder
for olika nationella bolagsstyrningssystem.

I kapitlet redogors for fordndringar i den europeiska policydebatten pa
omradet, dir marknadsliberala uppfattningar om effektiva kapitalmarknad-
er och virdet av privatisering ifrdgasitts utifran synsitt dar marknader ses
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som inbdddade i institutionella sammanhang. Om dessa fordndringar i de-
batten fick genomslag i praktiken skulle det handla om tvd fundamentala
dimensioner i bolagsstyrningspraktiken: Definitionen av bolagsvirde och
tidshorisonten for att utvirdera detta, samt den mojliga konsekvensen att
institutionella placerare engagerade sig mer i bolagens skotsel én tidigare.

Med kunskap om hur bolagsstyrningssystem skapas och fordndras anser
forfattarna att sddana fordndringar blir féremal for politisk forhandling. Som
slutsatser i detta kapitel framstills hypoteser for hur bolagsstyrningssystem
kan komma att omformas for att moéta denna forandring.

Andra risker och satt att hantera dem

I inledningen av detta introduktionskapitel konstaterades att vérlden &r
foranderlig. I ndringslivet tar sig detta bland annat uttryck i fordndring i och
uppkomst av nya affirsmodeller, ndgot som accelererat med all ny teknik
som oupphorligen och i 6kad takt ser dagens ljus. Nya affarsmodeller och
nya ersattningsmodeller innebéir samtidigt nya risker som foljer i deras spar.

I kapitlet ”Nya affarsmodeller — nya risker: Fallet Global Pharma och
vérdebaserad véard” beskriver och analyserar forfattarna Staffan Movin och
Torkel Stromsten hur en strategisk ompositionering for ett globalt ldkeme-
delsforetag, innefattande bade ny affirsmodell och ny erséttningsmodell,
medfor nya typer av risker som foretaget maste beakta, viardera och ta hin-
syn till. Foretaget i fraga har som ambition att ga fran att leverera ldkeme-
del for att bota/lindra symptom till att bli en systemintegratér som agerar
preventivt pa en hilsomarknad, till skillnad frén dagens reaktiva sjukvards-
marknad.

Kapitlet behandlar uppkomsten av vérdebaserad vard och de nya affars-
modeller som detta innebér for utforare av vard. Erséttningsmodeller paver-
kar och paverkas av hur varden organiseras, och med en ny organisering
och nya affidrsmodeller foljer ocksé nya typer av risker. Empiriskt beskriver
och analyserar forfattarna ett globalt lakemedelsforetags striavan att fordn-
dra sin strategiska position med hjilp av en ny affirsmodell och en mer
resultatbaserad erséttningsmodell samt de risker som f6ljer med den nya
affarsmodellen.

I ndsta kapitel — ”Att forsta politisk risk och politiskt beslutsfattande” —
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diskuterar forfattaren Erik Lakomaa de risker for foretag som politikernas
agerande innebér och dirfor vikten av att forsta politiska processer. Politiska
beslut kan fa stor paverkan pa foretags resultat och kan ménga ganger vara
avgorande for deras Overlevnad. I takt med att en allt storre del av ekonomin
blir foremal for reglering okar virdet av att forstd politisk risk och vilka
mekanismer som péverkar politiskt beslutsfattande.

I kapitlet visar Lakomaa hur insikter fran forskningen inom public choice
och beteendeekonomi kan bidra till att bittre forsta de politiska processerna.
Han argumenterar ocksa for hur dessa mekanismer i sig kan leda till att det
blir lattare att infora nya regleringar 4n att avskaffa existerande och vidare
till att den politiska doménen vixer. Detta gor det viktigare och mer vérde-
fullt for foretag att forstd dessa processer och mekanismer.

Redan pé 1920-talet betonade Frank Knight (1921) skillnaden mellan risk
och osékerhet. Med risk avses slumpmaéssighet som kan beskrivas med en
sannolikhetsfordelning, medan vi saknar objektiva sannolikheter nir det
géller osdkerhet. Nér det géller osdkerhet kanske det till och med é&r svart
att beskriva méjliga utfall i forvig. Aven om distinktionen mellan de bada
begreppen har djupa rotter, har den akademiska litteraturen, undervisningen
och raden for praktiskt beslutsfattande férsokt hantera osédkerhet med verk-
tyg som utvecklats for att hantera risk.

I det foljande kapitlet — ”’Strategier for att mota risk och osékerhet” — ger
forfattaren Richard Friberg en 6versiktlig bild av nyare teorier inom natio-
nalekonomi samt presenterar empiri som sarskiljer risk fran osdkerhet. Med
hjilp av fyra stiliserade strategier beskriver Friberg hur foretag under de
forutséttningar man moter pa olika marknader kan lata risk och osdkerhet
paverka sina beslut.

I det sista kapitlet i boken — ”Riskkultur — fundamentet for en god riskhan-
tering” — behandlar forfattaren Kristian Kallenberg, slutligen, begreppet
riskkultur och dess paverkan pd en organisations formaga att hantera sin
riskexponering framgangsrikt. Kallenberg konstaterar att en formell riskhan-
tering blir verkningslds om organisationen inte samtidigt lyckas etablera ett
virderingsméssigt fundament genom en god riskkultur. Det déarfor kanske
viktigaste och mest dvergripande radet till foretag och andra organisationer
for hantering av den fordnderliga och dynamiska virld — fylld med risker
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och mgjligheter — som vi lever i dr att analysera, skapa forstaelse for och
arbeta strukturerat med att paverka sin riskkultur.

Nagra slutord

Bokens utgéngspunkt ar att vi lever i en fordnderlig och dynamisk vérld
som karakteriseras av osdkerhet. Samtidigt agerar vi i denna vérld, vilket
betyder att vi behover hantera denna osékerhet. I dagligt tal talar vi d& om
“riskhantering”. Genom att sdoka s& mycket (ekonomiskt motiverad) infor-
mation som mdjligt kan vi omvandla osékerheten till ndgon grad av risk
som kan underlitta for oss att fatta beslut och agera utifran. Sjilvklart kan
vi genom vart agerande ocksé paverka denna risk, bade vér egen och andras,
och dé béde 6ka och minska den.

Boken ér skriven for dig som vill f& 6kade insikter i och forstaelse for
verklighetens risker och osdkerhet samt bli béttre pa att hantera dessa. Med
utgdngspunkt fran flera olika bade teoretiska och empiriska omraden har
boken forsokt ticka in fragestillningar relaterade till de fyra centrala orden
i bokens titel — risker, riskhantering, naringsliv och samhalle.

Risker: Vad innebér risk egentligen? Eller dr det egentligen osdkerhet det
handlar om? Finns det olika grader av risker respektive osdkerhet? Hur up-
pfattar ménniskor risker? Vad paverkar dessa uppfattningar och hur paverk-
ar dessa uppfattningar vara beteenden, t ex spelbeteenden eller stéllningsta-
ganden i olika fragor? Kan risker ocksé innebdra mojligheter?

Riskhantering: Hur kan vi hantera riskerna eller osékerheten? Boken dis-
kuterar flera olika alternativ avseende bade hur risker hanteras och bor han-
teras, t ex anseenderisker, risker inom banker, risker vid nya affarsmodeller
och risker inom politik och offentlig forvaltning samt mer allmént utifran
nationalekonomisk teori och med hjilp av en god riskkultur.

Niéringsliv och samhille: Boken tar upp risker och riskhantering inom
bade naringsliv och samhéllet i 6vrigt, t ex i offentlig forvaltning, politiska
processer och ideell verksamhet.
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Min forhoppning ér att boken faktiskt leder till 6kade insikter och béttre
forstielse hos lasaren, vilket i sin tur resulterar i att l4saren blir bittre pé att
hantera risker och ta vara pad mojligheter! Lycka till!
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Om risk och osakerhet’

GUSTAV ALMQVIST

Syfte och innehall

Syftet med detta kapitel &r att diskutera olika grader av begrénsad kunskap
om framtiden. Kapitlet bestar av tre huvudavsnitt. Inledningsvis kommer en
historisk tillbakablick att askédliggora skillnader mellan olika sorters risk
och osidkerhet. Sedan presenteras ett konceptuellt ramverk over hur dessa
betingelser kan kategoriseras med hjilp av ett beslutstrad. Avslutningsvis
diskuteras vilka implikationer detta far nir det géller synen pad méanniskors
bedomningar och beslutsfattande. Lésaren kommer ocksé att erhélla svar pa
frdgan om man ska forsoka tédnka sa logiskt som majligt, helt sonika satsa pa
forsta tillgéngliga kandidat eller anvinda sig av intuition och tumregler nir
man ska vilja kérlekspartner.

Det ar skillnad pa risk, risk och osakerhet

Redan péd 1700-talet roade sig matematikern Nicolas Bernoulli (1738/1954)
med att analysera beslutsdilemman under betingelser av risk. Vénnen Pierre
Rémond de Montmort fick dérfor ndjet att motta ett brev med allehanda kne-
piga problem. I ett av Bernoullis tankeexperiment® stills den fiktive ryske

1 Forfattaren vill ta tillféllet i akt att tacka Patric Andersson, Kajsa Asplund, Emelie Froberg, Per Hedberg, Gabriel
Karlberg, Richard Wahlund och Karl Wennberg, alla vid Handelshogskolan, samt Hakan Nilsson vid Uppsala
Universitet for virdefulla rad under skrivandet och insiktsfulla synpunkter pa tidigare kapitelutkast. Undertecknad
vill dven rikta ett stort tack till Jan Wallanders och Tom Hedelius stiftelse samt Tore Browaldhs stiftelse for vardefullt
ekonomiskt stod.

2 Samma brev innehdll dven den sa kallade Sankt Petersburgparadoxen. Ett pahittat slantsinglingsvad som — hogst
kontraintuitivt — hade ett vintevirde som vida dversteg manniskors faktiska betalningsvilja for att fa inga det.
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kdpmannen Caius (namnet utgdr en romersk motsvarighet till vart ”Svens-
son”) infor valet om att lata forsdkra sina varor eller inte. Det riskfyllda
alternativet ar att lata skeppa dem oforsdkrade mellan Amsterdam och Sankt
Petersburg, en seglats under vilken fem procent av alla skepp véntas forlisa.
Vi ska bortse fran hérledningen av Caius nyttofunktion och istéllet koncen-
trera oss pa Bernoullis val av teman for sina exempel: Forsiakring och spel.
Hur dessa behandlades var ndmligen teoretiskt betydelsefullt. Fér Bernoul-
li fanns ingen uttrycklig skillnad i tillforlitlighet mellan den sannolikhets-
fordelning som en slantsingling foljer och den olycksstatistik over forlista
segelfartyg som Caius hade att forhalla sig till. Ett lotteri och en havsseglats
var principiellt sett detsamma. I badda scenarierna var risk likstéllt med givna
sannolikheter, dir den underliggande informationen antogs vara exakt lika
tillforlitlig.

Det gér naturligtvis att argumentera for att alla sannolikhetsfunktioner
egentligen dr empiriska till sin karaktér. Att uppskatta sannolikheten for att
till exempel lyckas sla en sexa med en tdrning skulle da baseras pé insam-
lade data 6ver méngder av tdrningskast. Men manga skulle nog i slutdndan
finna denna procedur onddigt tidskrdvande och istéllet acceptera antagandet
att sannolikheterna vid en slantsingling med ett rittvist mynt ar att betrak-
ta som givna pa forhand (a priori)’, till skillnad mot sannolikheten for en
skeppsforlisning, som kriver tillgang till nagon typ av erfarenhetsbaserat
dataunderlag (a posteriori)*. Lat oss hiarnést gora ett tidsmaéssigt sprang i den
beslutsteoretiska idéhistorien och utreda den fragan vidare.

I en nationalekonomisk publikation pa temat risk nistan tvahundra &r sen-
are var mycket fortfarande sig likt. Spel®, forsékring och entreprendrskap®
beskrevs édterigen som de arenor dir fenomenet risk aktualiserades. En av
nyheterna 1 Willetts (1901/1954) beskrivning var emellertid atskillnaden
mellan sannolikheter givna a priori respektive a posteriori. All sannolikhet-
sinformation var alltsa inte exakt likadan i epistemologisk’ bemirkelse. Nér

3 Fore erfarenhet.

4 Efter erfarenhet.

5 11954 ars 6versittning av Bernoullis ursprungliga brev anvindes det engelska uttrycket risky propositions for att
bland annat omfatta vadslagning. Willett foredrog att skriva gambling i vissa av sina passager medan Knight (1921)
senare kom att foredra engelskans term speculation. Har nojer vi oss genomgaende med den svenska bendmningen
spel.

6 Minns att Caius dilemma hade uppstatt i egenskap av vinstsokande foretagare.

7 Kunskapsteoretisk.
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Willett berédttade om att dra kort fran en kortlek var sannolikheterna givna pé
forhand men i andra situationer medgav han att de istillet méste uppskattas
utifran empirisk erfarenhet. Han lanserade ocksé en ny term for att komplet-
tera riskbegreppet: Osdkerhet.® Han sag risk som ett uttryck for ett statistiskt
sett forvéntat utfall samtidigt som osékerheten snarare utgjorde ett intervall
for dess mojliga spridning. Litet forenklat gar det att gora tolkningen att risk
enligt Willetts terminologi var det som borde hinda medan osdkerhet var
det som kunde hénda. Denna dikotomi var dock forhéllandevis rudimentért
formulerad, och baserades inte pa nagon egentlig kunskapsteoretisk analys.

Den konceptuella uppdelningen mellan risk och osidkerhet kom hur som
helst att visa sig betydelsefull. Chicagoekonomen Frank H. Knight (1921)
kom némligen tva decennier senare att presentera ett teoretiskt ramverk pa
samma tema vars idéhistoriska genomslag har varit betydligt stérre. Spel-
metaforerna fanns kvar dven hos Knight, som bland annat exemplifierade
risk med hjdlp av tdrningar, lotteriurnor och rouletthjul (likhetstecknet mel-
lan risk och sannolikhet var alltjimt intakt). Men han skilde ocksé pa tva
olika sorters risk: (matematisk) A priori-sannolikhet respektive statistisk (a
posteriori-) sannolikhet.’

Vari 1&g huvudnyheten i Knights tankar? Tveklost i hans konceptuella
dikotomi mellan risk och osékerhet. For Knight var risk per definition lik-
stdllt med en kénd sannolikhetsfordelning, ett ramvillkor som moéjligen gick
att finna pa casinot men séllan i det vardagliga livet. I brist pa kdnda sanno-
likheter var ménniskan istéllet utlimnad at osikra estimat. Dessa betingelser
kallades sann osdkerhet."

De vanliga besluten i livet bygger pa ‘estimat’ av ett ratt och ytligt slag. I allménhet
beror den framtida situation i férhallande till vilken vi agerar pa upptrddandet hos ett
obegrinsat antal objekt, och dr paverkad av s& méanga faktorer att inget riktigt fors6k
gors att forhalla sig till dem alla, 4n mindre estimera och summera deras individuella
betydelser. Det &r bara i sérskilt speciella och avgdrande fall som nagot pdminnandeom
en matematisk (uttommande och kvantitativ) undersdkning kan ske.! (Knight, 1921,

ss. 210)

8  Eng. uncertainty.

9 Eng. a priory probability respektive statistical probability.

10 Eng. true uncertainty.

11 Alla citatoversattningar i detta kapitel ar gjorda av forfattaren. Kursiveringar i citat &r hanforliga till originalen.
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For Knight var fragan i hog grad epistemologisk och byggde pa en un-
dersokning av sjilva kunskapens visen och funktion” (s. 199).

John M. Keynes (1921) bok om sannolikhetsldra gavs samma ar ut i Lon-
don. Men till skillnad mot sin amerikanske kollega upplevde Keynes ett
visst motstdnd mot utmaningen att diskutera kunskapens natur: “Jag vill
inte bli inblandad i epistemologiska fragor som jag inte kan besvara” (s.
9). Kanske var det denna ambivalens som medforde att hans konceptuella
behandling av begreppet (o)sidkerhet vid jimforelse framstod som en aning
trivial. Keynes var dock en tidig foresprakare for idén att graden av kunskap
kunde betraktas som ett kontinuum med sékerhet som ndgot slags naturlig
maximumpunkt.

Betréffande sannolikhet kan vi inte sdga mer &n att den utgdr en ldgre grad av rationell
tro &n sdkerhet; och vi méa séga, om vi sé vill, att den adresserar grader av sdkerhet. Eller
sa gor vi sannolikhet till den mer grundldggande av de tva och betraktar sékerhet som
ett speciellt fall av sannolikhet, utgérande, i sjilva verket, den maximala sannolikheten.
(Keynes, 1921, s. 15)

Under det kommande decenniet kom Keynes att 4gna &n mer tankekraft at
fragan om begransad kunskap, och i en 1930-talsartikel'? underkastades tem-
at en mer utforlig analys. Keynes (1937) kom dir att ansluta sig till en defi-
nition av osdkerhet som tydligt pAminde om Knights beskrivning. Keynes
ansag exempelvis att varken rouletter eller premieobligationer fortjdnade att
kallas osdkra, emedan bade de mdjliga utfallen och sannolikheterna for vinst
var kinda (alltsa risk). Osédkerhet var ndgonting helt annat. Det uppstod till
6]jd av komplexitet eller nir konsekvenserna lag sa pass langt fram i tiden
att det inte gick att gora négra tillforlitliga sannolikhetsbeddmningar alls.

Med ‘osidker’ kunskap, 1at mig forklara, avser jag inte endast att skilja vad som &r kéant
med sékerhet fran vad som endast ar troligt. Spelet roulett &r inte underkastat, i denna
bemairkelse, osékerhet; ej heller forutsittningen att en vinnande premieobligation ska
dras. Eller, dnyo, forvintningen om livet dr endast nagot osdker. Till och med védret
ar endast en aning osikert. Den bemaérkelse i vilket jag anvénder begreppet dr den i
vilken forutsittningen for ett europeiskt krig dr oséker, eller priset for koppar och rén-
tenivan om tjugo ar, eller en ny uppfinnings foréldrande, eller de formognas stéllning i

12 En samling kommentarer mot bakgrund av publiceringen av sitt magnum opus The General Theory of Employ-
ment, Interest and Money under foregaende ar.
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det sociala systemet 1970. Betrdffande dessa fragor finns det ingen vetenskaplig basis
pé vilken nagon som helst sannolikhet kan berdknas. Vi vet helt enkelt inte. (Keynes,
1937, ss. 213)

Under andra vérldskriget vred John von Neumann och Oskar Morgenstern
(1944/1947) pendeln tillbaka i klassisk riktning. Risk och spel ansags fortsatt
titt sammanlidnkade, men spelteoretiska exempel himtades nu gérna &ven
frén schack och poker.!* Milton Friedman och Leonard J. Savage (1948)
befiste sedan den utvecklingen. De holl sig ocksa girna inom ramarna for
den traditionella dyaden for att illustrera risk: Forsdkring och spel. Intresset
for den epistemologiska dimensionen av begreppen risk och osidkerhet var
diarmed vasentligt lagre. Det handlade i stillet om ett beslutsteoretiskt uni-
versum uppbyggt av nira nog fullstindig kunskap. Dérmed blev synen pa
ménniskans val ocksa vildigt reduktionistisk. Forfattarna ansag att det rack-
te om individer betedde sig som om' de rdknade fram och jaimforde virdena
av de forvintade utfallen nér de fattade beslut. Hur ménniskor egentligen
tankte ansags ovidkommande.

[D]et forefaller inte alls orimligt att utmérkta prediktioner skulle ges av hypotesen att
biljardspelaren gjorde sina sttar som om han kénde till formlerna, traffsikert kunde up-
pskatta vinklarna med sitt 6gonmatt etc., beskrivande klotens positioner, kunde utfora
blixtsnabba berdkningar utifran formlerna, och dérefter kunde fa klotet att férdas i den

riktning som formlerna indikerade. (Friedman & Savage, 1948, s. 298)

Friedman (1953) kom till och med att pasta att 16ven i en trddkrona var plac-
erade ”som om varje 16v avsiktligt forsokte att maximera mangden solljus
det far, givet sina grannars positioner” (s. 19). En viss dogmatism tycks
salunda ha préglat den samtida tilltron till optimeringstanken. Den fran-
ske nationalekonomen Maurice Allais (1953) tillade en péastatt psykologisk
dimension i sin modell &ver beslutsfattande under risk. Liksom ménga av
sina foretrddare tyckte han om att anvinda lotteriexempel dér det spelades
om pengar. Ekonomiskt beteende antogs kunna forklaras av en psykolo-
gisk nytttofunktion som kunde hérledas fram. Med Friedmans terminologi

13 Den som vill férdjupa sig i tankarna bakom den spelteoretiska forskningsfara som vixte fram ur bland andra
dessa grundantaganden rekommenderas att ldsa Luce och Raiffa (1957).
14 Eng. as if.
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kan Allais formodligen beskyllas for att i sjédlva verket ha lanserat en som
om-psykologi.

Sma och stora varldar

Nér Savage (1954) aterkom med ett tydligare sannolikhetsteoretiskt fokus
innebar detta emellertid ett visst aterupprittande av frdgan om begrénsad
kunskap vid méanskliga bedomningar. I nagra lange underskattade passager
gjorde Savage skillnad pa vad han kallade smd respektive stora virldar.
En virld var bendmningen pa ett objekt som var underkastat ett presum-
tivt utfallsrum (saker som kunde intrdffa med en viss sannolikhet). Har kan
vi, ytterst forenklat, tinka oss de tva alternativen som enkla (smd) eller
mer avancerade (stora) betingelser (vdrldar) under vilka beslut kan fattas.
Konceptuellt utgdr den lilla vérlden ofrankomligen en forenkling, men den
mojliggdr dirmed tillimpandet av strikt logik och matematik. A andra sidan

Figur 1.'* Ockhams rakkniv."” Beslutsfattande givet kognitiva begransningar?

15 Eng. small world respektive large world.

16 Illustration av Chris Madden.

17 Essensen av ett citat som tillskrivs franciskanmunken William Ockham. Pa 1300-talet ska ha denne ha argumen-
terat for den vetenskapsteoretiska principen att av tvé forklaringar med samma forklaringsvirde sa ér den enklaste att
foredra.
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“lamnar den mycket av den stora vérlden oforklarad” (s. 9). En stor vérld
brottas istéllet nodvandigtvis med en viss vaghet'® eftersom komplexiteten
tilltar nér mojligheterna blir fler och forutsittningarna samtidigt mer diffusa.
Vaghet ér ett begrepp som Savage inte har varit ensam om att anvinda. Aven
for Keynes (1921, 1937) och exempelvis Kenneth J. Arrow (1992)" var
vaghet ett sitt att uttrycka att det vilade nagot oprecist 6ver de betingelser
som radde.

De traditionella spel- och lotteriexemplen (risk) kompletterades hos Sav-
age med hypotetiska prediktioner av politiska partiers framtidsutsikter,
datumet for Haleys komets aterkomst, mordet pa Abraham Lincoln, tem-
peraturen i Chicago en viss dag, och huruvida ett ovintat ruttet dgg skulle
komma att forstora en i ovrigt perfekt omelettsmet (osékerhet). Ett vél eta-
blerat antagande tycks ha varit att det i det verkliga livet var missvisande
att forestilla sig valsituationer priglade av perfekt kunskap. Att manniskor
skulle ha givna sannolikheter att forhélla sig till nar de fattade beslut ansags
vara orealistiskt.

[D]et ér till och med bortom var féormaga att planera en picknick eller spela ett parti
schack i enlighet med principen [”om perfekt information och forutseende”?], &ven nér
utfallsrummet och uppséttningen av tillgidngliga handlingar att forestilla sig artificiellt

underkastas den snévaste rimliga avgrinsning. (Savage, 1954, p. 16)

Det har foreslagits att Savage-termerna stora och smé virldar kan anvén-
das som analogier 6ver begreppen osékerhet och risk (Volz & Gigerenzer,
2014). I s4 fall foljer att risk utgor en liten varld medan osékerhet motsvaras
av en stor vérld.

Herbert A. Simon (1947, 1955, 1956, 1958), samtida med Savage, pre-
senterade en modell éver méanniskan som begrdnsat rationell beslutsfat-
tare.?! Inte heller han anség att en individ kunde besitta fullstindig kunskap
i verkliga valsituationer.

18 Eng. vagueness.

19 Som en del i en epistemologisk betraktelse skrev Arrow (1992) om hur “vaga moln” (s. 46) (eng. clouds of vague-
ness) fordunklade méanniskans stravan efter fullstédndig kunskap.

20 Den infogade formuleringen ar lanad fran en samtida marknadsforingsartikel av psykologen George Katona
(1953, s. 126). Den utgor en koncis summering av det grundantagande som Savage syftade pa.

21 Eng. bounded rationality.
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Rationalitet antyder en komplett, och ouppnéelig, kunskap om de exakta konsekvenser-
na av varje val. I verkligheten har ménniskan aldrig mer &n fragmentarisk kunskap om
de betingelser som omger hennes handlande, ej heller mer &n en ringa insikt i de regel-
bundenheter och lagar som skulle medge ett hirledande av framtida konsekvenser ur en
kunskap om radande omsténdigheter. (Simon, 1947/1997, s. 94)

Enligt Simon var nationalekonomins Homo economicus? dodfodd som
deskriptiv beslutsmodell.

Traditionell ekonomisk teori forutsitter en ’ekonomisk ménniska,” som, for att vara
’ekonomisk’ dven ar ’rationell.” Denna antas ha fullstdndig kunskap om de relevanta as-
pekterna av sin miljo vilken, om inte fullstdndigt komplett, atminstone &dr imponerande
klar och omfattande. Han antas ocksa ha ett vdlorganiserat och stabilt preferenssystem,
och en berdkningsférmaga som mojliggor for honom att berdkna, for de olika handling-
salternativ som ér tillgéingliga f6r honom, vilka av dessa som later honom na den hogsta
mdjliga punkten pa hans preferensskala. (Simon, 1955, s. 99)

I Simons egna beskrivningar av ménniskans forsok att forutse framtiden
fanns det séllan tillgang till nagra givna sannolikheter.” Indirekt talade han
alltsd om osédkerhet snarare dn risk. Exemplen kunde dessutom lika girna
komma fran evolutionsbiologin som fran ekonomins vérld.** Bedomning-
ar var 1 huvudsak kontextuella och byggde pa formégan att predicera eller
anpassa sig till skeenden i en viss miljo. Vid en beslutsforskningskonferens
som Simon besdkte forekom till exempel den okonventionella liknelsen vid
hur ”[e]n Chicago-slaktare forvéntar sig 6kande kottpriser efter att sndstor-
mar har drabbat notkreatur i Texas och Wyoming” (Meredith, 1958, s. 79).
Att anvénda fria scenarier baserade pé verkliga fenomen i stillet for de tra-
ditionella forsdkrings- och spelexempel som lénge hade dominerat inom
forskningsfaran var en direkt foljd av en annorlunda syn pa beslutsmiljon.

I en senare analogi beskrev Simon (1990) miénsklig rationalitet som
formad av en sax med tvd blad: “uppgiftsmiljons struktur och aktorens
berdkningsformaga” (s. 7), en liknelse vid ett interaktivt och gradvist
larande under dynamiska forhallanden. For Simon tjdnade bilden av en or-
ganisms anpassning till en ekologi under decennier som en lamplig metafor

22 Eng. economic man (jfr. administrative man).
23 Dirmed foredrogs schack och husforséljningar som exempel framfor klassiska lotterier.
24 Knight hade tidigare gjort likadant.
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for larande, bedomningar och beslut under osékerhet. Robin M. Hogarth
(2001) kom s& smaningom ocksa att intressera sig for interaktionen mellan
sdrskilda betingelser och mojligheten till ldrande. Han skilde pa sndlla® re-
spektive skruvade® lirandemiljoer. I en snéll miljé antogs intuition, givet
kontinuerlig och tillforlitlig aterkoppling, kunna utgdra ett mycket effektivt
verktyg.

En teori om vag kunskap

Keynes hade en tid fruktat tanken pa att behdva presentera en enhetlig teori
om vag kunskap” (1921, s. 17).

Jag kan hir inte forsoka analysera betydelsen av vag kunskap. Den &r med sdkerhet
inte densamma som riktig kunskap, vare sig siker eller sannolik, och det forefaller inte
troligt att den dr mottaglig for strikt logisk behandling. I alla hdndelser vet jag inte hur
jag ska hantera den, och trots dess betydelse ska jag inte komplicera ett svart amne

genom att forsoka att adekvat behandla teorin om vag kunskap. (Keynes, 1921, ss. 16)

Samtidigt forde han faktiskt ett epistemologiskt resonemang om hur det
skulle ga till att vikta ’de absoluta mdngderna av relevant kunskap respek-
tive relevant okunskap” (s. 78) i bedomningssituationer. Forsoket kidndes
igen fran Knights (1921) beskrivning av ”tva separata bedomningsmoment,
formandet av ett estimat och vérderingen av dess vérde” (s. 227), tankar som
kom att aterkomma med fornyad kraft 40 ar senare.

I borjan av 1960-talet lanserades ndmligen en specifik sddan teori. Lotter-
ierna?’ ma ha bestatt i Daniel Ellsbergs (1961) artikel, men de var okonven-
tionellt utformade. Forestill dig att du 4r en spelare som slumpmaéssigt ska
dra en boll ur en av nedanstdende urnor, som bada innehéller 100 bollar av
fargerna rod eller svart (gissa ritt firg, och du far dubbla insatsen tillbaka).
I den f6rsta urnan kénner du till sannolikheterna: Det finns lika ménga roda
(50) som svarta (50) bollar. I den andra urnan vet du att bada fargerna finns
representerade, men har ingen aning om deras relativa proportioner. Dér kan
en farg dirmed finnas representerad med allt fran en till 99 bollar.?® Vilken

25 Eng. kind.

26 Eng.wicked.

27 Tillsammans med ett och annat cricketexempel.

28 Minns att summan alltjamt ska bli 100 och att bada fargerna (men inga andra) ska vara representerade.
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urna skulle du foredra?

Den tvetydighet®® som Ellsberg forsokte illustrera antogs nd bortom logik-
ens traditionella antaganden och utgdra en ytterligare dimension i ménskli-
ga bedomningar. Tvetydighet var en gradfraga dér en individs tilltro till en
uppskattning antogs utgdra en produkt av fyra underliggande informations-
faktorer.

[E]n tredje dimension i valproblemet: egenskaperna hos ens information betraffande de
relativa sannolikheterna for hiandelser. Vad det handlar om kan kallas for tvetydigheten i
denna information, en beskaffenhet beroende av mingden, typen, tillforlitligheten, och
’enhetligheten’ hos information, som ger upphov till ens grad av ’tilltro’ till ett estimat

av relativa sannolikheter. (Ellsberg, 1961, s. 657)

Om vi stannar upp for en stund i syfte att utfora ett tankeexperiment med
utgangspunkt i Ellsbergs exempel sa gar det att generera en teoretiskt in-
tressant idé. Genom att dra upprepade stickprov ur den andra (tvetydiga)
urnan gar det rimligtvis att se detta som en approximativ process dir
osdkerhet gradvis narmar sig risk (kénda sannolikheter). Om vi accepterar
den beskrivningen kan man ddrmed med en fti tolkning betrakta osékerhet
och risk som olika punkter pa ett epistemologiskt kontinuum.

For att tydliggora den grundtanken ar det troligen lattast att beskriva and-
punkterna forst. Borja med att forestilla dig ett tillstand av radikal osdker-
het,*® en skruvad miljé ddr varken ditt fornuft eller din intuition kan f6ra
dig ratt (Hogarth, 2001). Inget riktigt utfallsrum eller nagra sannolikheter
finns att tillgd (du &r Alice i Underlandet, och ska gissa vad som kommer
att ske hérnést). Du vet i princip ingenting. Pa den diametralt motsatta si-
dan av samma spektrum finns saker som vi kan anta oss vara fullstindig
sékra pa, till exempel doden och skatter om man far tro Benjamin Franklin
(1789/1904). Da foljer rimligtvis slutsatsen att dven olika typer av osdkerhet
respektive risk gar att betrakta som mellanliggande punkter pa samma skala.

Resonemanget indikerar ockséd indirekt att de bada begreppen osédker-
het och tvetydighet ar nérbeslédktade. Har anvinder vi i forsta hand termen
osidkerhet som negativt definierad i férhéllande till risk (om sannolikheterna
ar kéinda handlar det om risk, annars ar det frigan om osidkerhet). Med det

29 Eng. ambiguity.
30 Eng. radical uncertainty (jfr. Meder, Le Lec & Osman, 2013).
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ramvillkoret blir graden av tvetydighet i stéllet sjélva skalan pa kontinuumet
mellan det vi inte vet alls (radikal osékerhet) och det vi vet utan nagra som
helst tvivel (sdkerhet).’! Begreppen foljs saledes at och dr delvis dverlap-
pande, men utan att for den sakens skull vara identiska.??

Lat oss nu, innan vi gar vidare med ovanstdende tanke mer utforligt, kortu-
treda ytterligare en epistemologisk betingelse, denna géng precis i grianslan-
det mellan osékerhet och risk. Till var hjélp tar vi en nutida forfattare.

Svarta svanar

Héarnést ska Nassim N. Talebs (2010) svarta svan®® diskuteras. En svart
svan definieras som en sillsynt hidndelse med extrema konsekvenser som
later sig forstds forst i efterhand.** Hér behandlar vi i forsta hand scenariot
som en sérskild epistemologisk betingelse som aktualiserar gransen mellan
osikerhet och risk. Vi borjar dérfor med att méla upp en bild av ett tillstdnd
dir sannolikhetsfordelningen och utfallsrummet dr nistan, men inte full-
standigt, kénda.

Ett av Talebs favoritexempel for att illustrera detta dr vad han kallar for
kalkonproblemet.*> Under tusen dagar i foljd framlever en kalkon en tillsyn-
es siker tillvaro pa sin bondgérd, védl omhindertagen. For en ovanligt intel-
ligent kalkon ar det da l4tt hint att borja ténka i linjéra termer* och betrakta
detta erfarenhetsbaserade dataunderlag som risk (a posteriori). Dagen darpa
gér solen upp som vanligt. Den ettusenforsta dagens gryning ér dock inte
vilken morgon som helst, utan Thanksgiving, och hogtidsmiddagen borjar
dédrmed nérma sig. Ironiskt nog &r kalkonens illusoriska trygghetskénsla al-
drig sé stark som precis fore det obarmhértiga slutet.

I en senare bok av Taleb (2013) parafraseras i ett nytt exempel pa
samma tema den antike filosofen Lucretius. I en av dennes parabler

31 Viska snart forsoka oss pa att skapa ett mer enhetligt konceptuellt ramverk utifran denna teoretiska utgangspunkt,
sa om beskrivningen fortfarande kédnns svarbegriplig kan figuren nedan forhoppningsvis bidra med ett mer effektivt
fortydligande.

32 En mer utforlig konceptuell diskussion star exempelvis att finna hos Einhorn och Hogarth (1985).

33 Eng. Black Swan.

34 Eng. “rarity, extreme impact, and retrospective (though not prospective) predictability” (Taleb, 2010, p. xviii).

35 Eng. the turkey problem. Gigerenzer (2007) anvénder samma exempel under namnet kalkonillusionen (eng. the
turkey illusion). Mark vil att vi hos bada forfattarna tycks ha lamnat de tidigare sa vanliga lotterimetaforerna langt
bakom oss.

36 Forfattaren menar att linjart extrapoleringstankande i allménhet inte ar tillforlitligt i mer dynamiska och komplexa
miljoer.
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konstateras att endast en dare skulle kunna tro att varldens hogsta berg inte
kunde vara hogre dn den hdgsta av de kullar som denne dittills hade hunnit
se. Svart-svan-betingelsens essens &r alltsd en Gvertro pa de estimat man
har. Det dr den situation dér vi tror oss ha fullstdndig kunskap och tillforlit-
lig statistisk information utan att inse vidden av den kunskapsbegrinsning
under vilken vi egentligen verkar.

Det ar latt att pAminnas om Thanksgivingkalkonens och darens kunskaps-
teoretiska ndrsynthet’” nar man ldaser om den ekonomiska historiens speku-
lationsbubblor,*® oavsett om det handlar om 1600-talets holldndska tulpan-
lokar eller avancerade vardepapper i borjan av 2000-talet. Trots att ménga
experter skulle insistera pa motsatsen tycks det i sjdlva verket vara svart att
forutse vissa kategorier av omvérldshéndelser. Politiska skeenden &r inget
undantag. Att lyckas forutse den arabiska vérens uppkomst och spridning ar
inte samma sak som att forsdka gissa ritt vinnare vid ett baccaratbord: "Hur
mycket pengar som &n spenderas pé forskning, s &r att forutse revolution-
er inte detsamma som att rikna kort; mianniskor kommer aldrig att kunna
omvandla politik till den fogliga slumpmaissigheten 1 blackjack” (Taleb &
Blyth, 2011, s. 38).

Den typ av osidkerhet som Knight beskrev* priaglades i huvudsak av up-
penbara informationsbegransningar. Men det svart-svan-scenario som vi nu
har behandlat har en annorlunda karaktdr. Det &r snarast, som den tyske
psykologen Gerd Gigerenzer (2007) konstaterat, konsekvensen av ett felak-
tigt antagande om risk i en vérld av osékerhet.

Konceptuellt ramverk

Efter denna fragmentariska idéhistoriska odyssé genom en virld av slantsin-
glingar, lotterier, tirningskast, rouletthjul, vadslagningsurnor, och allehanda
sorters briad- och kortspel blir 14saren knappast forvanad 6ver att harnist
i kapitlet stota pa ytterligare en klassisk sannolikhetsanalogi, ndmligen
beslutstradet. Om vi for en stund dgnar oss 4t att férsoka integrera de olika

37 Eng. myopia.
38 Jfr. Kindleberger (1978).
39 Eng. Knightian uncertainty.
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teoretiska nedslag som vi har dgnat de gangna sidorna till, och utifrén detta
provar att generera en modell 6ver olika grader av begrinsad kunskap om
framtida utfall, sd utkristalliserar sig snabbt ett par anvindningsbara klas-
sifikationsvariabler. Lat oss borja med den mest fundamentala fragan och
utveckla modellen dérifran i tre steg.

1. Ar utfallet forutbestimt (sikerhet) eller varierande (stokastiskt)?*

2. [Givet stokastisk variation] Ar sannolikhetsfunktionen kénd (risk) eller
okénd (osdkerhet)?

3. [Givet risk] Ar sannolikhetsfunktionen kind a priori eller a posteriori?
Eller [givet osékerhet] &r estimaten nirsynta, vaga, eller skruvade?

Med denna tillimpning uppstér sex olika grader av begriansad kunskap: (a)
sikerhet, (b) a priori-sannolikhet, (c) statistisk sannolikhet, (d) svart svan,
(e) sann osdkerhet och (f) radikal osdkerhet. Graden av tvetydighet dkar
successivt vart eftersom vi avldgsnar oss fran sikerhet pd skalan. For att via
exempel illustrera respektive kategori kan vi tdnka oss mdjligheten att so-
len ska ga upp imorgon som ett exempel pa sikerhet.*' A priori-sannolikhet
motsvaras istéllet av exempelvis en slantsingling eller ett slag med en per-
fekt tarning. Statistisk sannolikhet for tankarna till forsékringsbranschens
mest tillforlitliga empiriska data. Svart-svan-betingelsen pdminner snarare
om framétblickande expertprognoser (be en meteorolog att predicera mid-
sommarvédret eller Riksbanken att forutse repordntans utveckling).** Sann
osdkerhet skulle kunna motsvara en investeringsmojlighet i ett nystartat
foretag eller ett forsok att hitta rdtt i en tidigare okénd stad. Radikal oséker-
het skulle kunna handla om lat séga astrologi.*

40 Ung. slumpmadssigt.

41 Keynes (1921) favoritexempel pa sékerhet var soluppgéng, gravitation och andra manniskors existens.

42 Under ér 2015 har reporéntan i huvudsak varit negativ. Riksbankens tredrsprognos hade dock forutspétt en re-
pordnta om narmare tre procent lagom till hosten 2015. Den ldsare som foredrar sportexempel framfor penningpolitik
minns kanske hellre australiensaren Steven Bradburys 6verraskande short track-guld vid Salt Lake City-OS 2002 (se-
dan samtliga konkurrenter hade fallit under slutvarvet), ett utfall som vadslagningsbyraerna knappast hade forutsett.
43 1 brist pa battre exempel. Att forutse mer eller mindre okénda individers framtid utifran himlakroppars positioner
lar dock vara ett scenario behéftat med ganska stor epistemologisk svarighet, sa liknelsen fyller forhoppningsvis anda
sin funktion i detta sammanhang.
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Figur 2. Konceptuellt ramverk. Sex olika betingelser av begrinsad kunskap. Genom
att besvara hogst tre fragor kan manga beslutssituationer placeras in i ovanstdende
ramverk. Uppifran och ned kan vi, med sex nya exempel, forestélla oss fragorna om:
(a) sin egen existens*, (b) chansen att Gverleva en drlig omgéng rysk roulett, (c) hur
sannolikt det &r att en favoritspelad hést ska vinna ett lopp pa Solvalla, (d) hur Stock-
holmsborsen kommer att utvecklas imorgon, (¢) vad som ar godast pd menyn hos en
krogare som precis har 6ppnat en ny restaurant samt (f) hur tillvaron gestaltar sig pa en
fullstdndigt fraimmande planet i en dnnu ej upptéickt galax.

44 Om vi vagar tro Descartes 1600-talspastaenden jag dr; jag existerar (Lat. ego sum, ego existo) respektive jag
tanker, alltsd ar jag (Fra. je pense, donc je suis).
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Implikationer for synen pa bedémningar
och beslutsfattande

De israeliska psykologerna Amos Tversky och Daniel Kahneman (1974)
insag tidigt att ménniskans ténkande ofta baserades pé anvéndandet av tum-
regler®® snarare én statistiska berdkningar. Dessa tumregler ansags anvand-
bara, men péastods ocksé kunna leda till "allvarliga och systematiska fel” (s.
1124).

P& senare ar har den akademiska diskussionen inom bedomnings- och
beslutsforskningen kommit att priglas av en teoretisk konflikt. Inom
en forskningsfira har man lagt tonvikten vid hur kognitiva begransning-
ar och systematiska tankefel regelbundet kan leda till suboptimala beslut
(Kahneman & Tversky, 1979, 1984; Kahneman, Slovic & Tversky, 1982;
Kahneman, 2003, 2011; Thaler & Sunstein, 2008; Tverksy & Kahneman,
1974, 1981, 1983). Det alternativa synséttet har varit att istdllet betona
tumreglernas effektivitet i de beslutsmiljoer som ménniskor oftast stdter pa
(Gigerenzer, 2004, 2007, 2008, 2009; Gigerenzer, Hell & Blank, 1988; Gig-
erenzer, Hoffrage & Kleinbdlting, 1991; Gigerenzer & Selten, 2001; Gig-
erenzer & Todd, 1999; Todd & Gigerenzer, 2000).

Simon betonade som bekant uttryckligen vikten av att beslutsfattande
skulle studeras i relation till den kontext i vilken besluten fattas. Detta till
trots har ovanstdende konflikt mynnat ut i att vissa forskare, ibland nagot
onyanserat, har kommit att diskutera ménniskoslaktets generella duglighet
som beslutsfattare. Sddana resonemang har emellertid rimligtvis ett kardi-
nalmisstag gemensamt: Ett antagande om att alla bedomnings- och besluts-
situationer skulle se ungefar likadana ut. Att utifran biorepertoaren vélja en
ny film att se, forsoka ta ritt vig genom gangarna i datorspelet Pacman
eller bedoma kandidaters kvalifikationer utifrén deras jobbansdkningar ar
dock knappast fullstdndigt identiska scenarier. Beslutet att ingé dktenskap
ar ofrankomligen annorlunda &n ett forsok att berdkna nuvérdet av en fore-
tagsobligation eller ett val av vilka matcher som bor garderas och inte pa
veckans Stryktipskupong. Graden av mojlig kunskap om de framtida utfall-
en kan variera fran situation till situation.

45 Eng. heuristics.
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Gigerenzer (2007) har spetsfundigt foreslagit att scenarier relaterade till ak-
tier, romantik, jordbavningar, affarer och hilsa alla kan antas vara under-
kastade osdkerhet, medan i princip bara casinon kénnetecknas av risk. Oav-
sett vad vi tror om detta kan vi konstatera att logiska, optimeringsbaserade
beslutsmodeller inte ar sjélvklara att tillimpa i verkliga problemsituationer
(Michalewicz & Fogel, 2000). Att vérlden ofta préiglas av osdkerhet leder till
att den inte alltid passar den rationelle nyttomaximeraren Homo economicus
sdtt att angripa problem och fatta beslut pa.

Under osékerhet har tumregler ndmligen visat sig vara anmarkningsvért
effektiva. Statistiskt tinkande (exempelvis linjir regression) tar inte bara
mycket tankekraft i ansprak, det kan till och med vara sdmre dn enkla tum-
regler pé att komma fram till rédtt svar (Gigerenzer & Goldstein, 1996).
Samtidigt kan naturligtvis inte ens den ekologiskt rationelle (Todd & Gig-
erenzer, 2007, 2012) skapelsen Homo heuristicus*® (Gigerenzer & Brighton,
2009) resa till Las Vegas och tro sig kunna overlista spelmaskinerna med
hjdlp av sina snabba kognitiva tumregler och sin intuition. Virldens utbild-
ningssystem lér vidare premiera formell logik och sannolikhetsléra framfor
hemmagjorda alternativ. I vissa miljéer bor man séledes tdnka statistiskt.
Med Volz och Gigerenzer (2014) kan vi ddrmed formulera foljande sam-
manfattande slutsats: “Beslutsfattande under risk (sma vérldar) och under
osdkerhet (stora varldar) kraver olika fardigheter: statistiskt tinkande res-
pektive tumregelbaserat tinkande” (s. 576).

Hellre d4n dogmatiska diskussioner om ménniskans eventuella (ir)ratio-
nalitet bor framtidens forskning darfor forslagsvis, i hdgre grad én hittills,
studera hur pass vilkalibrerad den bedomnings- och beslutstaktik vi an-
vander oss av ar i forhallande till de kunskapsbegransningar som vi r un-
derkastade i1 stunden: Hur duktiga &r vi pa att finjustera vart sétt att tinka sa
att detta anpassas till graden av méjlig kunskap i en viss situation? Vilka in-
dividuella fardigheter tycks i sin tur bidra till att vi lyckas gora detta pa mer
framgangsrika sétt, och vilka metakognitiva processer dr inblandade? Slut-
ligen, vilka nya arenor f6r bedomnings- och beslutsforskning kan vi inom
foretagsekonomin identifiera och analysera for att belysa dessa fascinerande
fenomen pa illustrativa sitt? En fortydligad och samtidigt mer dynamisk

46 Eng. heuristic man.
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bild av forhallandet mellan risk och osékerhet kan forhoppningsvis leda till
ett utvidgat perspektiv pd méanniskan som beslutsfattare, i sdvil smi som
stora varldar.

Att valja partner — riskfyllt eller osakert?

I kapitlets inledning utlovades ett exempel kring frdgan om partnerval, sé vi
atervinder nu till det &mnet, och forsoker tillimpa vad vi har hittills har 1art
oss. Dejtingsidor erbjuder sina kunder mojligheten att till en forhéllandevis
lag transaktionskostnad*’ samla in information om manga kandidater, for
att sedan kunna fatta vélgrundade beslut om vem de vill trdffa. Antagandet
ar alltsa att anvindaren skulle kunna oversétta den information som ges om
de olika ménniskorna till en sannolikhetsvérdering av den forvintade nyt-
ta® som skulle folja av att triffa respektive person. Sedan kan individerna
rangordnas utifrén detta och forslag om att tréffas distribueras utifran denna
prioritetsordning. Dessa forslag kan sedan antingen godtas eller forkastas av
motparterna. Under vissa antaganden stipulerar nationalekonomiska teorier
om matchning da att alla bor hitta ndgon och att paretooptimala®® par bildas.
Metoden att anvénda sig av har till och med ett namn: Gale Shapley-algorit-
men (Gale & Shapley, 1962).%°

Sa komplett information later dock onekligen som en liten vérld (risk),
vilket som bekant sdllan rader i riktiga beslutssituationer. Verkligheten vitt-
nar heller inte om ett samhélle dér relationsmarknaden préglas av jimvikt.
Det &r vidare ganska fa personer som skulle kidnna igen sig i Gale Shap-
ley-algoritmen som det naturliga tillvigagangssittet for att forsoka finna
kéarleken. Optimeringstanken och tron pa att mangden tillgdnglig informa-
tion ska félla avgorandet i sokandet efter den rétta speglar pA manga sétt ett
illusoriskt antagande om nédra nog perfekt kunskap.

Ténk om val av partners i stéllet kinnetecknas av betingelser av oséker-
het? Vilka foljder skulle det i sa fall kunna f4? Vi forflyttar oss till en stor
vérld, och forsoker att besvara den fragan. Forst leker vi med den négot

47 Eng. transaction cost. Ett utokat kostnadsbegrepp som tar hansyn dven till tidsatgangen for informationssokning
och liknande (jfr. Coase, 1937).

48 Eng. utility.

49 En allokering utifran vilken ingen part kan fa det battre utan att den andra samtidigt far det samre.

50 Eng. the Gale Shapley algorithm. Se dven Riksbankens pris i ekonomisk vetenskap till Alfred Nobels minne
2012, tilldelat Alvin E. Roth och Lloyd S. Shapley.
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extrema tanken att partnerval sker i ett tillstand av radikal osdkerhet. Lat
oss sdga att matchning da sker forhdllandevis slumpméssigt, utifrén ett
antagande om att individers positiva egenskaper &r normalférdelade inom
populationen. Anta att aktdrernas preferenser &r att traffa ndgon sa bra som
mojligt, forhallandevis lik dem sjélva, men fortfarande utan att behdva vara
ensamma alltfor ldnge. Miljon dr skruvad, s& det gar heller inte att lita till
sin intuition. D4 visar vissa beslutssimuleringar lustigt nog att den optimala
strategin &r att helt enkelt satsa pa den forsta kandidat som visar intresse.
Denna strategi blir dessutom relativt sett béttre ju hogre krav som stills
pa relationsmarknaden i 6vrigt (Neth, Schéchtele, Duwal & Todd, 2011).
Essensen under dessa betingelser dr att snabbhet premieras jamfort med de
andra urvalskriterierna. Men inte heller detta scenario kénns vid nirmare
eftertanke séirskilt representativt for valsituationen som sddan. Nog finns det
vél ndgon typ av mojlig kunskap att faktorisera in i sitt beslut? Dessutom
skulle manga nog finna det en aning skrimmande att behdva tacka ja till
precis vem som helst som rdkade dyka upp.

Sann osédkerhet dr dirmed troligen en rimligare kategorisering av de bet-
ingelser under vilka partnerval gors. Ingen perfekt kunskap eller givna san-
nolikheter for olika utfall foreligger och dirfor finns heller ingen realistisk
mojlighet att tillimpa renodlad logik och optimering. Men fortfarande finns
tillgang till vaga estimat som, trots en viss tvetydighet, kan ge viagledning.
Diarmed foljer att tumregler kan vara béttre 4n bade optimeringsforsok och
mer slumpbaserade metoder.

En etablerad tumregel som passar bra vid sann osdkerhet dr Ta-den-bés-
ta-tumregeln (Gigerenzer & Goldstein, 1996).%! Forestéll dig att du ska vilja
mellan tva kandidater. Skriv da forst en kort lista 6ver vilka faktorer som &r
viktigast for dig i ditt val och rangordna sedan dessa. Det racker sannolikt
med négra stycken. Jimfor sedan kandidaterna avseende dessa dimensioner.
Borja med den viktigaste fragan. S& fort du hittar en punkt dér du kan skilja
kandidaterna at avslutar du jamforelsen, och véljer den person som var bast
utifran det aktuella kriteriet. Inte bara snabbt och resurseffektivt givet kog-
nitiva begriansningar, utan formodligen dven den basta taktiken givet bet-
ingelser av forhallandevis begransad kunskap. Skulle det dessutom vara sa

51 Eng. the take the best (TTB) algorithm/heuristic.
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att din intuition och magkaénsla pekar i samma riktning, sé kan du kénna dig
extra trygg i ditt val.

Lardomar fran kapitlet

* Det &r ingen tillfdllighet att termen risk i sekel har atf6ljts av exempel
frén forsékrings- respektive spelvérlden. Begreppet risk krdaver namli-
gen per definition att sannolikheterna for alla mojliga utfall dr kénda.
Annars ar osikerhet ett battre ord.

» Vardagen préglas av osidkerhet betydligt oftare 4n risk. Det finns fa situ-
ationer dir vi har tillgéng till givna sannolikheter. Osdkerhet kan liknas
vid en stor vérld och risk vid en liten vérld.

» Det gar att tinka sig en skala mellan saker vi vet med néira nog fullstén-
dig sékerhet och saker som vi inte kan veta alls. Olika betingelser kan
diarmed skilja sig at ur ett kunskapsteoretiskt perspektiv. Det konceptu-
ella ramverk som introduceras illustrerar detta med ett beslutstrad som
kan anvindas for enklare klassifikation.

» Beslutsfattande under risk gynnas av statistiskt tinkande, men under os-
dkerhet &r intuition och enkla tumregler ofta minst lika bra. Ménniskors
bedomningar och beslut bor dirfor studeras i ljuset av de kunskapsbe-
gransningar som rader i en viss situation. Tidigare forskning inom féltet
har emellertid periodvis forbisett detta.
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Riskperception och attityder

LENNART SJOBERG

Vikten av att studera riskuppfattningar

”Risk” ar ett vanligt ord, och som manga ord i det naturliga spraket har det
manga betydelser. Forskare inom ekonomi och beslutsteori har specificerat
det pé olika formella sitt. Jag ska i stéllet behandla upplevd risk eller risk
som ordet forstas och anvénds i naturlig kommunikation mellan ménniskor.
”Hur stor r risken for nya terroristattacker” eller hur stor ar risken for en
fortsatt lagkonjunktur” ar den typ av yttranden och fragor som jag syftar
pa. I denna mening é&r risk ett viktigt och centralt ord i samhéllsdebatten, en
central del av foretagens verklighet och av stor vikt for den enskilde sam-
hillsmedborgaren, anstéllde eller konsumenten.

Sedan omkring &r 1990 har vi bedrivit forskning om riskattityder och
riskupplevelser vid Centrum for Riskforskning just utifrdn denna syn péa
riskbegreppet, men forskningen borjade redan pa 70-talet med ett stort tvér-
vetenskapligt projekt vars slutresultat kom att foreligga en bit in pa 80-talet
(Sjoberg, 1982, 1987). Den internationella forskningen kom igang omkring
1970, och en artikel av Starr (1969) brukar ndmnas som startskottet. Starr
fann ndmligen att andra faktorer &4n objektiv och méitbar risk tycktes vara av
stor betydelse for samhéllets riskhantering — nadgot som ménga sikert hade
misstankt.

Nu finns tusentals riskforskare, manga av dem sambhélls- eller beteende-
vetare och ménga ar inriktade pa den typ av problem jag behandlar hir,
alltsa riskuppfattningar och relaterade attityder, riskhantering och riskkom-
munikation. Det finns flera specialtidskrifter, kanske framst Risk Analysis
och den europeiska Journal of Risk Research.
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Hur ménniskor hanterar begreppen risk och nytta ar viktigt att veta bade for
politiker och for beslutsfattare inom néringslivet. Skélet &r att s& mycket av
debatten handlar om risker och att den ekonomiska och tekniska utveck-
ling gen forsvaras eller gors omojlig om det inte gar att komma Overens i
samhéllet om vilka tekniska framsteg som ér riskfria eller atminstone har s
sma risker att de kan accepteras.

Miljodebatten handlar till stor del om risker. Kérnkraften medférde den
forsta stora erfarenheten av teknikopposition pa grundval av risker. Risk-
forskning med inriktning pé kérnkraft ar fortfarande omfattande, men nya
exempel dyker standigt upp. Genmodifierad mat &r en nyare typ av risk och
debatten borjar komma i gang nér det géller mobiltelefoni och den stralning
som sindarstationer for mobiltelefoner nu i 6kande grad utsétter oss for.
Finns risker i detta? Manga misstdnker det, trots experternas forsdakringar
om motsatsen.

Risker av helt ny och ovéntad typ dok upp i och med terroristdaden den 11
september 2001 och den utveckling som f6ljde p&d dem. Vem hade tidigare
pa allvar trott att det skulle vara en risk att Gppna ett brev? Sjdlva terrorist-
déden hade ocksa flera genuint nya inslag: Sjdlvmordsattacker av tekniskt
hogt kompetenta personer och mdjligheten att ta 6ver ett flygplan trots att
man passerat de vanliga kontrollerna som skulle forhindra att man forde
vapen med sig ombord.

Risk &r alltsa uppenbart av central politisk betydelse. Infor folkomrost-
ningen om medlemskap i EU genomfordes en omfattande kartldggning av
riskuppfattningar, och dessa befanns ha mycket stor betydelse for stilln-
ingstagandet i fragan (Sjoberg, 1996a). Vi har vidare funnit att andelen
riskrelaterade motioner till riksdagen tredubblades under perioden 1964—
94. (Sjoberg, af Wahlberg & Kvist, 1998) Politikers riskuppfattning tycks
mycket likna allménhetens (Sjoberg & Drottz-Sjoberg, 1998). Men lika
uppenbart ar att risk ar viktigt for foretag och naringsliv och d4 menar jag
inte bara ekonomiska risker, 4ven om det i slutindan kanske handlar om
dem. Foretagen har mycket att vinna pa att forstd méanniskors oro och reak-
tioner pé risker.

I samhillet satsas det ibland mycket pengar pa sikerhet och att ridda liv
(Sjoberg & Ogander, 1994). Det visar sig emellertid att fordelningen av pen-
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gar ar nyckfull och kostnaden vi betalar for att ridda ett ménniskoliv varier-
ar starkt mellan olika samhéllssektorer (Ramsberg & Sjoberg, 1997). Inom
sjukvarden handlar det om 1-5 miljoner per liv, inom végtrafik och stralning
om 10-20 miljoner. Extrema vérden féorekommer: For att forhindra leukemi
hos barn har vi varit villiga att betala en miljard eller mera per undviket
fall. Amerikanska analyser har visat att det skulle gé att rddda ytterligare ca
60 000 liv per ar i USA genom en mera rationell fordelning av resurserna
(Tengs & Graham, 1996). Snedheten i fordelningen av resurser har troligen
delvis sin forklaring i riskuppfattningar, 4&ven om de mycket stora skillnad-
erna knappast upplevs av nadgon som berittigade.

I detta kapitel kommer jag att redogdra for grundprinciper som kommit
fram 1 riskforskningen, myter om riskuppfattning, nddvindig nyansering
av begreppen, skillnader mellan individer i riskuppfattning samt slutligen
nagot om tillimpningar inom néringslivet. Tonvikten ligger vid empiriska
resultat men teoretiska analyser tas upp nir det &r relevant.

Nagra grundprinciper fran riskforskningen

En viktig tes som jag vill plddera for &r att risk upplevs som viktigare &n
nytta. Vad betyder det egentligen, och ar det verkligen sant? Betrakta tabell
1, som visar resultatet av enkla regressionsanalyser av & ena sidan attityd till
olika teknologier for att producera energi (beroende variabel), samt risk och
nytta med teknologierna & den andra sidan (oberoende variabler).

Attityd &r ett ord som kanske behover forklaras. Har syftar jag bara pa en
enkel bedomning pa en skala: Mycket bra — mycket dalig, i sju steg och med
en neutral mittkategori. Attityd kan std for mycket annat och kan métas pé
mycket mera komplicerade sétt men detta dr en enkel metodik som har visat
sig fungera bra i manga sammanhang. Attityd i denna betydelse av en glob-
al, virderande beddmning uttrycker en stor och viktig del av méinniskors
tankande kring olika begrepp och &r néra knuten till beteende.
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Tabell 1. Resultat av regressionsanalyser av attityd till skilda energislag med bedémd
risk och nytta som oberoende variabler

Vikt Andel
Energislag Risk Nytta fiirkl.arad
B ﬁ varians
Vattenkraft -0,56 0,16 0,34
Kol -0,60 0,08 0,35
Kérnkraft -0,68 0,14 0,54
Olja -0,53 0,07 0,29
Naturgas -0,58 0,09 0,37
Biobrénslen 0,69 0,05 0,50
Vindkraft 0,48 0,23 0,28

Killa: Sjoberg (1999b). Risk mdittes med hjdlp av bedémningar pa en 8-gradig skala
fran 0 (ingen risk alls) till 7 (mycket stor risk), nytta pa ett liknande sditt.

Tabellen bygger pa ett mycket omfattande datamaterial som insamlades i ett
EU-projekt som jag ledde i fem ldnder (Frankrike, Norge, Spanien, Storbri-
tannien och Sverige); detta dr svenska data. Det &r mycket tydligt att det &r
riskuppfattningen som dominerar och att dessa enkla modeller forklarar en
respektabel del av variansen. Mérk att den forklarade variansen &r sérskilt
stor for kirnkraft. [ ménga studier har vi funnit att vissa teknologier tycks
ge upphov till reaktioner som &r speciellt enkla att forklara med riskuppfat-
tningar; kanske for att de sa ofta diskuteras i media att de flesta ménniskor
uppfattar dem enligt likartade dimensioner. Detta innebér givetvis inte att de
beddmer riskerna som lika — tvértom &r spridningarna mycket stora.

Som framgér av tabellen fér risk den storsta vikten i samtliga fall. Detta
dr en typ av evidens for betydelsen av risk. Lat oss ta ett annat exempel,
ocksa det frén energiomradet. En stor undersdkning (Sjoberg, 2001b) av
riskuppfattningar och attityder till ett djupforvar for anvéint kérnbréinsle i
fyra svenska kommuner (Oskarshamn, Osthammar, Tierp och Alvkarleby)
genomfordes i borjan av 2000-talet. En fraga som stilldes i Oskarshamn,
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Tierp och Osthammar rorde en tinkt framtida folkomrdstning i kommunen
betriffande ett lokalt djupforvar dar. Hur skulle respondenten i sa fall rosta
for eller mot? Svaret pé den fragan (i fem steg) fick bilda beroende variabel i
regressionsanalyser dir oberoende variabler var den effekt av ett djupforvar
som respondenten forvéntade.

Tre olika aspekter anvéndes i analyserna: ekonomisk nytta, effekt pa in-
vanarnas hélsa och effekt pd omradets rykte. Dessa oberoende variabler
byggde pa bedomningar pé kategoriskalor av samma typ som i fallet med
risk och nytta. Som framgér av tabell 2 var ekonomin underordnad, med-
an rykte och hélsa var viktigare. Det var alltsa hélsa och rykte som fick
de storsta vikterna. Aven ekonomi hade en signifikant effekt, men den var
alltsd underordnad de tva andra dimensionerna. Det dr ocksa intressant att
se hur kraftfulla dessa enkla modeller var for att forklara enskilda individers
uppgivna rostavsikter; cirka 55 procent av variansen forklarades.

Tabell 2. Resultat av regressionsanalyser av rostavsikt (for — mot) i en eventuell kom-
munal folkomrdstning om ett djupforvar for anvéint kdrnbrénsle i kommunen.

Kommun Vikt Vikt Vikt Andel
hilsa rykte ekonomi forklarad
B B B varians
Osthammar 0,31 0,35 0,24 0,53
Oskarshamn 0,28 0,45 0,18 0,56
Tierp 0,36 0,40 0,11 0,53

Killa: Sjéberg (2001b)

Myter om riskuppfattning

Lat mig forst sla fast att ménniskors riskuppfattning alls inte dr irrationell
och felaktig i alla ssmmanhang. Om det handlar om vilkinda risker av typ
olyckor eller vanliga sjukdomar é&r riskuppfattning — i genomsnitt — ganska
réattvisande. Det kan finnas mindre tendenser till felbedomningar s att sma
risker 6verskattas och stora underskattas, men detta dr krusningar pa ytan.
P& det hela taget ar riskbedomningarna ganska korrekta.
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Men manga risker av stort intresse for debatten och for beslutsfattare &r inte
alls av den typen, utan det handlar om sma risker dér vi (turligt nog) saknar
omfattande erfarenhet av hur ofta de kan komma att forverkligas. And4 har
maénniskor riskuppfattningar, ofta starka sddana, och dessa riskuppfattningar
ar viktiga for deras agerande. Vad beror de pa? Ibland pastas det att det &r
en friga om primitiva emotionella reaktioner, och nér det géller stralning
har man talat om “radiofobi”. Detta dr emellertid att kraftigt underskatta
maénniskors rationalitet och komplexiteten i deras tdnkande (Drottz-Sjoberg
& Persson, 1993).

En mycket vanlig uppfattning ar att media &r direkt ansvariga for de risk-
uppfattningar manniskor har. Det finns ganska lite forskning om den saken,
men en tidig artikel tycktes ha visat detta (Combs & Slovic, 1979). Det var
emellertid en liten studie av pilotkaraktér som inte gick in i nagra djupare
analyser. Fragan dr komplicerad och kréver &tskilligt mera forskning (af
Wahlberg & Sjoberg, 2000). Vi har t ex f6ljt media i ndgra tidigare kommu-
niststyrda linder i Osteuropa (Ruminien och Bulgarien). Dér fann vi vis-
serligen att kommunismens fall atfoljdes av kraftigt 6kad riskrapportering,
speciellt av inhemska risker, och att riskperceptionen lag pa en hog niva,
jamfort med andra ldnder som t ex Sverige (Sjoberg et al., 2000).

Samtidigt maste sdgas att det finns risker som upplevs som stora utan att
media egentligen dgnar dem nagon uppméarksamhet att tala om, t ex risken
med att dricka vattenledningsvatten utan att koka det. Det rekommenderas
inte i Osteuropa, och fi torde gora det. I andra fall 4r det angeliget att se
nirmare till detaljerna i de risker som behandlas. I ett EU-projekt analyse-
rade vi rapporteringen om kérnkraftens risker i anslutning till 10-arsdagen
av Tjernobylolyckan, alltsd varen 1996 (Nilsson et al., 1997). En nyanserad
bild framtrddde. Svensk kérnkraft ansdgs inte vara en killa till oro, men
osteuropeisk kérnkraft ddremot var det. Detta &r ockséd den uppfattning som
allménheten tycks ha, och en liknande bild fann vi i fyra andra ldnder i Vis-
teuropa.

Media formedlar givetvis nyheter som kan vara oroande och skapa
riskuppfattningar, men den grundldggande ménskliga resonansen for den-
na typ av nyheter har de inte skapat. Riskuppfattningar torde spridas dven
ryktesvigen, dven om det dr ganska lite forskning som gjorts pa det temat.
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En annan mojlighet &r att riskuppfattningar styrs av de associationer vi har
till sjédlva orden — kdrnavfall later avskrickande (atomsopor &ar dnnu virre),
dven om vi inte vet nagot sarskilt om begreppet. Kanske dr det dérfor som
s& manga anger att kdrnavfall &r den storsta komponenten i kérnkraftens
samlade risker och ocksa den storsta komponenten i de samlade riskerna av
allt avfall.

Annu en intressant och foga studerad méjlighet ir att film och littera-
tur, kanske framst film, bidrar till att skapa riskuppfattningar. Jag tinker pa
skickligt iscensatta filmer om risker och katastrofer (eller tillbud) som “’Ki-
nasyndromet” eller ’Skyskrapan brinner”. Det &r vért att reflektera dver att
terrordaden den 11 september 2001 var forutsedda i film och litteratur, men
knappast av samhéllets riskhanterare.

Tva modeller eller teorier om riskuppfattning har foreslagits och ront stort
intresse bland forskare och praktiker: Den psykometriska modellen (Fis-
chhoff et al., 1978) och kulturteorin (Douglas & Wildavsky, 1982). Den
sistndmnda modellen formuleras ofta i termer av ménniskotyper: De egal-
itdra, de individualistiska, de hierarkiska och de fatalistiska. Den egalitdra
typen ér bekymrad 6ver teknik- och miljorisker, den individualistiska over
krig och konflikter och de storningar dessa medfor i marknaderna och den
hierarkiska dver utmaningar av ”lag och ordning” medan den fatalistiska,
slutligen, ser alla risker som hoppldst omojliga att gora nigot at. Vilken typ
man tillhor beror pé den sociala kontext man befinner sig i.

Forskning om denna modell har sedan borjan av 90-talet utnyttjat en mét-
metodik som utarbetades av Wildavsky och Dake (1990), men resultaten har
inte varit speciellt uppmuntrande. Teorins grunddimensioner forklarar bara
en ytterst liten del av variationen i riskuppfattning, enligt resultat i manga
undersokningar (Sjoberg, 1997). Vi kan ganska sékert sdga att den hér teorin
r inne pa helt fel spar, hur spannande den dn verkar.

Det &r annorlunda med den psykometriska modellen. I manga un-
dersokningar har man funnit att den forklarar ca 20 procent av variansen',
vilket dr ganska aktningsvért nir det géller att forklara enskilda personers
beteende. Grunddimensionerna i denna modell &r riskens nyhetsvirde och

1 Modellens upphovsmaén brukar rapportera forklaringsvarden omkring 70-80 procent. Det kan man fa endast om
man arbetar med aggregerade data, vanligen medelvérden av ett stort antal individers bedomningar. Medelvirden har
givetvis mera precision dn enskilda individers rddata, men det dr de senare data som ér relevanta om vi vill forsta just
individers beteende och inte aggregat.
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i vilken mén den ger upphov till emotionella reaktioner; ofta ligger man
ocksé till fortroende for experter och institutioner. Det &r ett begreppssystem
som forefaller rimligt och som i sjédlva verket nog ligger mycket nira det
sunda fornuftets forestéllningar. Men tyvérr finns det ménga resultat som
visat att den psykometriska modellen ar inne pé fel spar. Har ar négra:

Modellen tar inte upp en ytterst viktig dimension, ndmligen oron dver
att en teknologi stor naturens processer (Sjoberg, 2000c). Naturuppfattning
ar ett central tema i en stor del av riskdiskursen. I denna dimension ingér
dven moraliska aspekter, likaledes betydelsefulla och timligen forsummade
i riskforskningen. Tar man med den dimensionen sa forsvinner det mesta av
betydelsen hos riskens nyhetsvdrde och dven hos den emotionella dimen-
sionen.

Emotionella reaktioner har studerats for sig, och resultaten visar tydligt
att deras betydelse for riskuppfattning &r mycket begrénsad (Sjoberg, 1998).
Riskuppfattning &r inte “en fraga om emotioner”.

Fortroende har en begrinsad betydelse for riskuppfattning men kan kom-
ma in ndr det géller risker man anser sig okunnig om. Bade allmént for-
troende (t ex huruvida man anser att ménniskor ar hederliga eller ej) och
specifikt fortroende (t ex att man litar pa att kdrnkraftsinspektionen gor sitt
jobb som den ska nér det géller kdrnkraftens sikerhet) kommer in i bilden.
Viktigare dr emellertid en helt annan aspekt: Den uppfattning man har om
den vetenskapliga kunskapens grinser, antingen nér det géller vetenskapens
niva idag (Sjoberg, 2001a) eller mera principiellt, hur man ser pa tillvarons
natur (ontologi) eller kunskapens vésen (epistemologi). De senare aspek-
terna ar aktuella inom den s k nyandligheten, som vi funnit vara en faktor
i riskperception av betydligt stérre betydelse &n kulturteorins dimensioner
(Sjoberg, 2002b, 2003).

Vilka modeller kan da ge en battre forklaring av riskuppfattning? Nagra
ledtréddar har redan ndmnts (stdrande av naturens ordning, grad av tilltro till
vetenskapen, nyandliga varderingar och trosforestédllningar), men flera kan
anforas. Attityd till den teknologi som skapar risken &r av stor betydelse; en
annan faktor ar vilken tendens ménniskor har att rent generellt bedoma risk-
er som sma eller stora. Den senare faktorn kan vara ett personlighetsdrag.
Vara modeller som inkluderar sadana faktorer forklarar i stort hela varian-
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sen hos riskuppfattningen (bortsett fran slumpen).

Ibland ségs det att attityd och risk &r s& nédra att de egentligen 4r samma
sak och att det déarfor &r sjalvklart att de har ett hogt samband. Hanvisning till
sjdlvklarhet &r en vanlig typ av kritik i beteendeforskning, i efterhand. Re-
sultatet &r emellertid vare sig alls sjalvklart eller utan viktiga praktiska imp-
likationer. Vi har ndmligen funnit stod for tesen att attityden &r en drivkraft
bakom riskuppfattningen, inte tvirtom, vilket vél hade varit sjalvklart”.
Attityden ér troligen en faktor som ligger bakom struktureringen av en de-
batt, och den leder ofta till tinkande i “’svartvitt” som gér kommunikation
mycket svar (Sjoberg, 1980). Om det &r attityd som &r det primédra sé blir
kommunikationsproblemen helt andra d4n om det r risk. I riskmodellen &r
det darfor helt nodvéandigt att beakta dven attityd och att analysera riktnin-
gen i sambanden, inte bara korrelationerna, vilket de flesta inskriankt sig
till. Markligt nog resonerar forskarna pa omradet ofta som om korrelationer
ger direkt upplysning om kausalitet, nagot vi fatt ldra i kurser i elementér
statistik att de inte gor.

Den dominerande amerikanska paradigmen (den psykometriska model-
len) behover éndras i grunden &ven pé andra sétt &n dem jag nyss diskuterat.
En typ av kritik géller behovet av nyansering av riskbegreppet — det har
behandlats som ett globalt begrepp i tidigare forskning och dérigenom har
viktiga distinktioner fallit bort. Lat oss se pa den forskning som gjorts for
att belysa den fragan.

Nyansering av riskbegreppet

I véra riskstudier fann vi tidigt att det var viktigt att skilja mellan person-
lig risk — risken for respondenten sjélv, som han eller hon upplevde den
— och allmén risk — risken for andra. Det visade sig ndmligen att ménnis-
kor bedomer den personliga risken som betydligt mindre &n den allménna,
speciellt om det géller s k livsstilsrisker som rokning eller att dta “felaktig”
kost. Miljorisker av intimt personligt slag, som radonrisken i det egna hem-
met, ignoreras av méanga just for att det handlar om personlig risk och den
underskattar man.
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Det handlar inte bara om en nivéskillnad, utan rangordningen kan omkastas,
som i en studie av matrisker dér jag fann en perfekt omvénd rangordning
mellan allmén och personlig risk (Sjoberg, 1996a). I sin tur ar skillnaden
mellan allmén och personlig risk relaterad till den kontroll man upplever sig
ha &ver risken: Ju starkare kontroll man upplever sig ha desto storre skillnad
mellan allmén och personlig risk. Det verkar helt enkelt som om de flesta
inte anser att andra har, eller vill utéva, tillracklig kontroll 6ver de risker
som de kan vara utsatta for.

Detta &r resultat som inte ar begransade till risker for liv och hélsa. I en
undersokning av ekonomiska risker fann jag precis samma tendenser, likasé
i en undersokning av upplevda IT-risker (Sjoberg & Fromm, 2001). Det
senare resultatet dr intressant eftersom det handlar om en teknikrisk och
dessa brukar man inte uppleva sig ha s mycket kontroll dver. IT ar tydligen
ett undantag, vilket kan hénga ihop med att vi stindigt interagerar med och
dr aktiva i forhallande till vara datorer. Detta skapar troligen en kénsla av
kontroll och familjaritet.

Det dr alltsd mycket viktigt vilken risk som studeras, personlig eller all-
mén. Men det dr fa forskare som gor den distinktionen. Ménga fragar bara
efter “risk” och vi har funnit att svaren i sé fall mest liknar den allminna
risken (Sjoberg, 2000b). Och vidare: I fragor som ror riskpolicy, t ex kravet
pa att samhéllet ska minska en risk, &r den personliga risken viktigast for de
flesta teknikrisker, medan den allménna risken ar viktigast i livsstilsfragor.
Det senare ar nog forklaringen till att vi accepterar den hérda regleringen av
alkoholen i vart samhélle. Vi ser inte att regleringen behovs for véar person-
liga del (personlig risk) men anser att den behovs for andra (allmén risk).

Det foreslas ibland att vi bor 1ata marknaden reglera risktagandet da varje
person vet bist vad som passar honom eller henne i frdga om risk. Men en
smula eftertanke séger oss att vi inte skulle kunna acceptera konsekvenserna
av denna tes. Vill vi t ex avskaffa speciella skatter pa alkohol och alla andra
restriktioner samt tillata att en helflaska whisky skulle kunna séiljas pa ben-
sinmackar dygnet runt for ungefér en tia?

Distinktionen mellan personlig och allmén risk &r alltsé viktig i en debatt
om samhdllets riskhantering mera generellt. Ménniskor har namligen allt-
for optimistiska uppfattningar om den personliga risken, medan de kan ha
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nagorlunda riktiga uppfattningar om den allménna. Om vi tar det senare till
intdkt for tesen att manniskor har korrekta riskuppfattningar och darfor bor
lamnas att sjdlva avgora vilka risker de ska ta gor vi ett allvarligt misstag,
inte helt oként i litteraturen om risk och policy.

Hiar moter vi ett specialfall av det vanliga, och oftast felaktiga, antagan-
det att ménniskor &r rationella — vart sétt att behandla information ar starkt
styrt av perspektivskiften som det mellan personligt och allmént samt av 6n-
sketidnkande. Véra intuitiva uppfattningar om sannolikheter kan vara myck-
et felaktiga. En av mottagarna av ekonomipriset till Nobels minne &r 2002,
Daniel Kahneman, gjorde, tillsammans med Amos Tversky, de grundlig-
gande arbetena som visade pa just detta (Kahneman et al., 1982).

Distinktionen allmén—personlig risk dr ocksé intressant ndr det kommer
till risker i arbetsmiljo. Kraven pa riskminskande atgérder é&r, kanske para-
doxalt, mindre nér det géller arbetsmiljo &n nér det géller yttre miljo (t ex
avseende luftféroreningar) vilket torde bero pa upplevelsen av kontroll och
kompetens i arbetsmiljon och kanske ocksa pa att vi &r vana vid den, dvs pé
familjaritet. Detta géller dven arbetsmiljoer som innehéller extremt farliga
potentiella risker — man jobbar dér dag efter dag, ar efter &r, och vénjer sig
vid miljon och upplever den som ofarlig. De risker som vi trots allt kan up-
pleva i arbetsmiljon har emellertid en tydlig effekt pa arbetsviljan, och det-
ta dr ett tema inom arbetspsykologin som fortjinar mycket mera ingédende
studier. Bara ett fatal forskare har intresserat sig for denna koppling.

Men det behovs ocksé andra typer av differentiering forutom den mellan
personlig och allmén risk. Det visar sig ndmligen att det viktiga for att forsta
policyattityden inte dr risken i betydelsen sannolikhet for nadgot som éar
oonskat, utan konsekvensens eller skadans grad av allvar (Sjoberg, 1999a,
2000a). Den dominerande amerikanska paradigmen sédger att det ar risken
hos aktiviteter som ska studeras, men vi finner i studie efter studie att detta
leder fel. Det méanniskor tdnker pa ar konsekvenserna.

Denna observation &r inte ny. Redan pa 70-talet, nir Filldinregeringen
var intensivt sysselsatt med karnkraftspolicy, formulerades kravet att en te-
knologi inte fick ha katastrofala konsekvenser 4ven om sannolikheten for att
dessa skulle intrédffa var ytterst liten. Inom 70-talets energikommission pre-
ciserades just den tanken. Langt senare har EU-kommissionen kommit att
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verka fOr en s k precautionary principle som uttrycker samma idé (Sjoberg,
2009).

Om man ser till vad som &r rationellt beslutsfattande kan man kanske
sdga att sannolikheter méste tas med i sammanhanget. Men & andra sidan ar
det inte sjilvklart vad som ir rationellt. Aven forsikringsbolag arbetar efter
principen att inte ta en risk som kan bringa foretaget pa fall, hur liten san-
nolikheten &n dr. Det finns ménga problem med sannolikheter och speciellt
svart dr det att faststdlla hur smé vissa smé sannolikheter egentligen &r. Det
ar ju definitionsmaéssigt sa att det normalt bara finns klent empiriskt underlag
for att uppskatta dem och darfor maste modeller och deras antaganden alltid
diskuteras.

I nigra studier har jag undersokt hot mot samhiillet. Aven i det samman-
hanget kommer det tydligt fram att det &r konsekvensen som é&r det viktiga,
inte sannolikheten/risken (Sjoberg, 2007). Vi accepterar ganska stora kost-
nader for forsvaret trots att de flesta anser att sannolikheten for ett militart
angrepp pd Sverige f n dr ytterst liten. Men om ett angrepp skulle komma
och vi vore utan forsvar skulle konsekvenserna vara sa negativa att vi agerar
for att skydda oss mot dem, trots att sannolikheten anses vara sa liten.

Skillnader mellan individer

Det finns enormt stora skillnader i riskuppfattning mellan individer. Tabell
3 visar fordelningen i genomsnittlig riskuppfattning i en stor grupp av in-
divider. De fick bedoma 26 risker pé en skala fran 0 (obefintlig risk) till 6
(mycket stor risk). Tabellen visar fordelningen av de genomsnittliga risk-
beddmningarna, berdknade dver bade allminna och personliga risker. Ex-
tremgrupperna ir intressanta. Andelen som gav extremt laga riskbedomn-
ingar var betydligt stérre 4n andelen som gav extremt hoga riskbeddmningar,
nér det géller personlig risk, och det dr personlig risk som é&r viktigast med
avseende pé teknik- och miljorisker. Detta &r ett ganska vanligt resultat.
Intressant dr att den framsta skillnaden mellan allmén och personlig risk
géller just de mycket ldga varden pé personlig risk som ganska manga ger.
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Mycket hdga virden dr ungefér lika vanliga for bade personlig och allménna
risk — eller ovanliga ar kanske ett béttre ord.

Resultatet dr alltsa vanligt men faktiskt ytterst séllan kommenterat eller
diskuterat. Det har intressanta konsekvenser som jag diskuterat pa andra stél-
len (Sjoberg, 2002a, 2006). Riskforskningen har fran borjan varit inriktad pé
att forsoka forklara varfor vissa minniskor upplever stora risker nér de inte
”borde” gora det enligt experternas och riskanalytikernas uppfattning. Men
det &r ju minst lika intressant att friga sig varfor somliga bedomer att det
pa det hela taget inte finns nagra risker alls. Vi vet betydligt mindre om den
saken. I varje population finns extremer foretradda och det &r alltsa troligare
att riskfornekarna ar betydligt fler 4n de riskalarmerade. Samtidigt kan de
senare vara mera aktiva och uppsoka foretag och myndigheter, varigenom
de bidrar till ett felaktigt intryck av allménhetens uppfattning. De som inga
risker ser har ju faktiskt ingen anledning att hora av sig.

Vissa andra typer av individuella skillnader bér ocksa ndmnas. Forsknin-
gen om individuella skillnader i riskuppfattning har visat att det finns en
betydande konsskillnad, i forsta hand néir det géller allménna risker. Kvin-
nor bedomer dessa som betydligt storre d4n vad mén gor, men i fraga om
personliga risker ar skillnaden mycket mindre. Kvinnor bedémer dock de
flesta personliga risker som nagot storre én vad mén gor.

Alder tycks inte ha sa stora effekter i grupper av vuxna, men yngre mén
ar den grupp som &ar mest riskfornekande. Hos barn verkar det som om ut-
vecklingen leder till att risker beddms som mindre med stigande alder och
detta speciellt bland pojkar i samband med puberteten (Sjoberg & Torell,
1993). Utbildning har svaga effekter: De som har hogre utbildning har en
viss tendens att beddma risker som mindre, liksom de som har hogre 16n
eller allmént sett hogre status. Diaremot finner vi ingen interaktion mellan
kon och social status: Konsskillnader finns i alla grupper. Personlighet har
vissa samband med riskuppfattning, frdmst sa att neuroticism tycks ga sam-
man med hdgre riskbeddmningar i de flesta avseenden (Kéllmén 2000 &
Sjoberg, 2003). Daremot har inget stod kunnat erhallas for att personlighets-
dimensioner enligt Jungs system skulle ha ett samband med riskuppfattning
(Sjoberg, 2003), nagot som foreslagits i litteraturen.
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Tabell 3. Andelar (i procent) av de svarande for genomsnittliga beddomningar berdknade
over 26 risker, for personlig och allmén risk.

Intervall Personlig risk Allmién risk

0-1 2,0 0,5

1-2 17,2 6,6

2-3 35,8 26,2

3-4 28,5 38,6

4-5 11,2 20,8

5-6 4,1 5,7

6-7 1,2 1,6
Summa 100% 100%

Kdlla: Sjoberg (2006)

Slutsatser

Det finns ett starkt 6kande intresse for forskning om riskuppfattningar och
riskattityder. Skélet dr létt att forstd: Debatter om risker dr allt vanligare
och krav stélls pd samhillets ingripande mot risker, verkliga eller inbill-
ade. Experters riskuppfattningar avviker ofta fran allmdnhetens och det gap
som uppstér leder i vérsta fall till social och politisk turbulens. Nya, hogst
verkliga risker skapas av nya sjukdomar som aids eller nya former av terror-
ism, for att bara ndmna ett par exempel.

Forskningen p& omradet har visat att de forsta forsdken att forsté riskup-
pfattningens mekanismer var dverforenklade och missledande. Opposition
mot t ex kdrnkraft kan inte till ndgon betydande del forklaras av att det &r
”ny och fasavickande” teknik. Det som styr tycks vara forestillningar om
tekniken som onaturlig”, kanske ocksa omoralisk, och uppfattningar om
att vetenskapen dnnu inte utgor en helt pélitlig grund for riskanalysen. Det-
samma kan sidgas om allménhetens reaktioner pa gentekniken. Riskstudier
behodver goras pé ett mera nyanserat sitt an vad som vanligen skett; det ar
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t ex vanligt att man beddmer risken for egen del som mindre 4n risken for
andra. Det som ar mest styrande for instéllningen i riskpolicy tycks vara
konsekvenserna av olyckor eller andra oonskade hiandelser, inte aktiviteter-
na som leder fram till dem och inte sannolikheterna for sddana hindelser.

Mainniskor reagerar olika pa risker liksom de gor pa nistan allting annat.
Kvinnor ir speciellt oroade 6ver risker for andra. Utbildning och socioe-
konomisk status har en viss betydelse; de med hogre utbildning bedémer
de flesta risker som mindre. Nyandliga virderingar har ocksa ett visst posi-
tivt samband med riskuppfattning, liksom personlighetsdraget neuroticism.
Barn fore puberteten ir i allménhet riskmedvetna. Sedan utvecklas den typ-
iska konsskillnaden sa att flickor blir mer bekymrade Over risker medan
pojkar blir det i mindre utstrackning.

De speciella grupper som undersokts har varit politiker och experter.
Politiker tycks ha riskuppfattningar som liknar allménhetens medan expert-
er oftast beddomer risker som mindre &dn vad allminheten gor, forutsatt att
riskerna ligger inom deras eget ansvarsomréde (Sjoberg & Drottz-Sjoberg,
2008). I den fortsatta forskningen dr det angeldget att ndrmare studera hur
riskuppfattningar paverkar foretagens agerande och vilka restriktioner de
skapar. Giéller det d4ven for dem att risk &r viktigare dn nytta?
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Presentationsformatets
betydelse vid
kommunikation av risk’

PATRIC ANDERSSON & GUSTAV ALMQVIST

Inledning

Risk och osdkerhet genomsyrar manniskans liv och allt foretagande. Manga
ganger sitts likhetstecken mellan dessa begrepp, 4ven om de ur ett strikt per-
spektiv skiljer sig at, nagot som diskuteras i det inledande kapitlet av denna
bok (Almgqvist, 2016). I detta kapitel betraktar vi risk (och chans, som anses
vara dess positiva motpol) som en betingelse dir utfallet kan variera men dér
sannolikheterna for de mojliga utfallen kan berdknas. Oavsett vilken typ av
berdkningsmetod som ligger till grund for dess skattning kommer resultaten
oftast att uttryckas i nagon form av sannolikhetsinformation. Exempelvis
har chansen for att en medelgolfare gor ett hole in one berdknats till en pa 12
500 forsok (Svensk Golf, 2015).? Det gar ocksa att ange sannolikheten for
denna prestation som 0,008 %. Ett tredje sétt &r att sdga att prestationen &r
vildigt osannolik. Vilket av de tre formaten 4r mest begripligt for individer?
Vilka ér deras for- och nackdelar? Hur bra ar individer pé att forstd sanno-
likhetsinformation om risk som kommuniceras? Dessa fragor behandlas i
foljande kapitel.

1 Programanslag fran Jan Wallanders och Tom Hedelius stiftelse samt Tore Browaldhs stiftelse har tacksamt
emottagits och mojliggjort kapitlet. Vi vill ocksa tacka professor emeritus Ingolf Stahl, docent Hakan Nilsson, ekon dr
Mattias Ekman och doktorand Emelie Froberg for vérdefulla rad och synpunkter pé kapitlets utformning.

2 Med tanke pa att en golfrunda 6ver 18 hal generellt har fyra chanser for att sétta bollen direkt i hal med ett enda
utslag (beroende pa att avstanden normalt ar kortare dn 240 meter och fa medelgolfare slar sa langt med precision)
kommer det att ta tid att uppna 12 500 forsok. Kapitlets ena forfattare (Andersson) har under en drygt 30-rig golfkar-
riéir dnnu inte uppnatt detta antal, men har till dags datum maéktat med att gora ett hole in one.
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I kapitlet diskuterar vi presentationsformatets péverkan pé individers
forutséttningar att forstd information om risk. Var diskussion kommer att
baseras pa tre omraden: (1) beslutspsykologisk forskning med avseende pa
individers formaga att tolka och beddma sannolikhetsinformation, (2) den
interdisciplindra forskningen kring riskkommunikation samt (3) resultaten
frén tva explorativa studier som med hjilp av webbexperiment empiriskt
undersokt hur individers bedomningsforméga paverkas av olika format for
att presentera sannolikhetsinformation om risk.

Beslutspsykologisk forskning

Beslutspsykologi fokuserar pa att empiriskt underséka hur ménniskor gor
bedémningar och fattar beslut under risk och osdkerhet. Omradet har ut-
vecklats av bland andra Herbert Simon och Daniel Kahneman, som for
sina respektive forskningsgérningar erholl Sveriges Riksbanks pris i ekon-
omisk vetenskap till Alfred Nobels minne 1978 respektive 2002. Inom
beslutspsykologin har omfattande forskning dgnats at att empiriskt underso-
ka individers formaga att hantera och bedéma information om sannolikheter.
Ett vanligt tillvigagangssétt har varit att instruera experimentdeltagare, vil-
ka oftast har varit universitetsstudenter, att utifrén forenklade beslutsprob-
lem bedoma sannolikhetsinformation presenterad som procenttal. Sedan har
forskarna studerat i vilken utstrdckning beddmningarna har Gverensstamt
med de korrekta slutledningarna, som kan dras av normativa och rationella
principer (t ex sannolikhetsldra). Generellt visar otaliga studier som foljt
ndmnda tillvigagéngssitt att deltagarnas bedomningar tenderar att system-
atiskt avvika fran de normativa slutsatserna (se Kahneman, Slovic & Tver-
sky, 1982; Gilovich, Griffin & Kahneman, 2002).

Enligt den géngse teoribildningen beror avvikelserna pé att deltagarna ut-
gér frdn medfodda kognitiva tumregler vid bedomningar och beslutsfattande
(Kahneman et al., 1982; Kahneman, 2011). Tumreglerna antas ha formats
av evolutionen till att bli sdrskilt anpassade for att hjdlpa individen att han-
tera sin miljo pé ett framgéngsrikt och intelligent sitt. P4 grund av deras
forenklade och allméngiltiga egenskaper finns det dock situationer dir tum-
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reglerna leder till s k tankefel och kognitiva illusioner. Eftersom individer
forutsétts anvinda samma uppséttning av kognitiva tumregler antas de rea-
gera pa ett likartat sitt nidr de exponeras for samma bedomningssituation.
Med andra ord forklaras de observerade avvikelserna av att deltagarna gor
identiska tankefel. Generellt har dessa forskningsresultat tagits som intakt
for att individer har begrédnsad formaga att tolka sannolikhetsinformation
adekvat och dra korrekta slutsatser utifran den.

Omfattande kritik har dock riktats mot denna teoribildning och dess
forskningsresultat (for en aktuell dversikt se Fiedler & von Sydow, 2015).
En av de mer energiska kritikerna ar den tyske psykologen Gerd Gigerenzer
(2005). Hans kritik bygger pa tva huvudsakliga argument. For det forsta an-
for han att teoribildningen ger alltfor oklara forklaringar till sina forsknings-
resultat. De kognitiva tumregler som antas forklara de observerade tankefel-
en dr oprecist definierade och déligt underbyggda med empiri som visar hur
individer tankemaéssigt bearbetar information och resonerar. For det andra
anfor Gigerenzer att de tillimpade beslutsproblemen ar metodologiskt tvek-
samma och abstrakta. Skélet dr att problemen presenterar sannolikhetsinfor-
mation i form av procenttal snarare 4n naturliga frekvenser vars format antas
vara forenligt med hur individer samlar in sinnesintryck och upplevelser
frén det verkliga livet. Naturliga frekvenser kan ségas vara resultatet av en
sekventiell tankeprocess som fran fall till fall observerar och registrerar han-
delseutfall, exempelvis nér individen lédr sig via egna erfarenheter, nigot
som kan liknas vid upprepade stickprov (jfr Gigerenzer & Hoffrage, 1995). 1
detta kapitel avser frekvenser helt enkelt numeriska framstéllningar av antal.
Vi kommer inte att diskutera om frekvenserna bor betraktas som absoluta,
naturliga, normaliserade eller relativa (for en diskussion se Hoffrage, Gig-
erenzer, Krauss & Martignon, 2002).

Tabell 1 nedan innehéller tva versioner av en Oversatt beslutsuppgift fran
Gigerenzer (2002). I den ena versionen dr sannolikhetsinformationen ut-
tryckt i procenttal medan den andra versionen baseras pa frekvenser. I ex-
periment har denna och liknande uppgifter anvénts for att undersdka presen-
tationsformatets betydelse for att fraimja korrekta sannolikhetsbedémningar.

Nér 63 deltagande studenter vid Handelshogskolan i Stockholm presen-
terades for information i procent lyckades endast sju studenter att ge det
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korrekta svaret 50 %. De 6vriga 56 studenterna svarade felaktigt; 41 av dem
gav svaret 99 %. Nér 44 andra studenter vid samma hdgskola bedomde sam-
ma information i termer av frekvenser gav 31 det korrekta svaret en av tva (d
v s 50 %). Séledes presterade studenterna béttre och formédde gora korrekta
beddmningar nér de erh6ll sannolikhetsinformation uttryckt i frekvenser.
Resultatet doverensstimmer med andra studier (jfr Cosmides & Tooby,
1996; Sedlmeier & Betsch, 2002; Visschers, Meertens, Passchier & de
Vries, 2009). Dessa studier pavisar, att ndr experimentdeltagare exponeras
for sannolikheter uttryckta i frekvenser presterar de oftast béttre och begar
farre tankefel (d v s deras bedomningar &r mer forenliga med slutsatserna
som kan dras av normativa principer) dn nér de far samma upplysningar
uttryckta som procenttal. Det finns tva huvudsakliga forklaringar till dessa
effekter. Den ena handlar om att frekvensformatet aterspeglar hur individ-
er tankemadssigt registrerar sinnesintryck och erfarenheter i verkliga livet
(se t ex Gigerenzer & Hoffrage, 1995; Hoffrage et al., 2002; Gigerenzer,
2005). Den andra forklaringen handlar om att frekvenser tydliggor besluts-

Tabell 1. Ett beslutsproblem dér sannolikhetsinformationen presenteras i procenttal re-
spektive frekvenser. Observera att sjukdomen é&r fiktiv.

Version med sannolikheter i
frekvenser

Version med sannolikheter i
procenttal

Ett test har uppfunnits for att diagnos-
ticera sjukdomen psylicrapitis, som
omkring 1 % av befolkningen har.
Testet har god men inte perfekt preci-
sion. Om en person lider av psylicra-
pitis, finns det 99 % sannolikhet att
testet visar detta (= positivt testresul-
tat). Om personen inte har sjukdomen,
ar det 1% sannolikhet for positivt
testresultat och personen anses ha
sjukdomen. Person P testas och far ett
positivt testresultat. Hur stor dr sanno-
likheten att Person P har psylicrapitis?
%

Ett test har uppfunnits for att un-
dersoka forekomsten av sjukdomen
psylicrapitis. Testet har god men inte
perfekt precision. Ténk Dig en be-
folkning pa 100 personer. En av dessa
bar pé sjukdomen psylicrapitis, vilket
testet visar. En av de 99 personer som
inte har sjukdomen kommer ocksa att
testas positivt. Hur ménga av de som
har testats positivt lider av sjukdomen
psylicrapitis? av
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problemets logiska struktur och dirmed gor det enklare for individer att till-
godogora sig informationen (Sloman, Over, Slovak & Stibel, 2003).

Beslutspsykologisk forskning har ocksa utvecklat tester for att mita den
individuella féormagan att korrekt tolka och tillimpa sannolikheter. Intresset
harrér dels fran att denna formaga (pa engelska kallad numeracy) utgor ett
viktigt rekvisit for rationellt beslutsfattande, dels att dagens samhélle i allt
hogre grad formedlar olika slags sannolikhetsinformation rérande risk i en
rad olika situationer. Dessa kan relatera till allt ifrdn vdder och medicinska
atgérder till finansiella investeringar och forsékringsbehov. Darmed stills
ocksé forvéantningar pa att individer ska kunna tillgodogora sig sddan infor-
mation och dra korrekta slutsatser (se Gigerenzer, 2002, 2014).

Under arens lopp har flera tester med god tillforlitlighet utvecklats och
utnyttjats for att dven studera andra individer &n universitetsstudenter. Ge-
nerellt visar dessa studier att allmédnheten har varierande formaga att korrekt
tolka och tillimpa sannolikhetsinformation och att hdgutbildade individer
oftast presterar béttre (se t ex Hertwig, Zangerl, Biedert & Margraf, 2008;
Lindskog, Kerimi, Winman & Juslin, 2015). Exempelvis fann Lindskog et
al. (2015) att knappt hélften av ett representativt urval om 227 svenskar gav
det korrekta svaret pa foljande uppgift: ”Av 1 000 méanniskor i en liten stad
ar 500 medlemmar i en kor. Av dessa 500 kdrmedlemmar adr 100 mén. Av de
500 invanarna som inte dr med i en kor dr 300 mén. Vad &r sannolikheten
att en slumpmaéssigt dragen man ar medlem i koren?” (Rétt svar ér 25 %).
Dessa studiers resultat antyder att information om risk bér kommuniceras
1 presentationsformat som &ven individer med sémre forstaelse for sanno-
likheter kan tillgodogora sig.

Det bor ocksa noteras att formégan att korrekt forsta och tolka sannolikhets
information i viss man dven péverkas av individens erfarenhet och expertis.
Forvisso finns det vissa typer av experter som ar extremt bra pa att ge san-
nolikhetsbeddmningar med god precision. Framfor allt géller detta experter
som far direkt, frekvent och entydig feedback pa sina gjorda beddmning-
ar, sdsom meteorologer, poker- och bridgespelare, oddssittare och personer
som satsar pa oddsspel (Andersson & Nilsson, 2015). Vad géller prestatio-
nen hos ovriga experter dr den dock oftast nedsldende. Psykologiska ex-
periment visar emellertid att exponering av konstant och klar feedback kan
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hjilpa individer med begrénsad kunskap att korrekt beddma sannolikheter
(jfr Nilsson, Rieskamp & Jenny, 2013).

Sammanfattningsvis malar beslutspsykologiska forskningsron upp en
paradoxal bild av individers formaga att korrekt tolka och hantera informa-
tion om risk. Denna formaga tenderar att vara begrédnsad da sannolikheter
uttrycks som procenttal, medan den oftast ar tdmligen god d& samma infor-
mation formuleras i termer av frekvenser. Séledes forefaller formégan vara
avhingig av vilken typ av presentationsformat som anvénds.

Olika format for riskkommunikation

Riskforskning é&r ett interdisciplindrt forskningsomrade som inriktar sig
pa att undersoka foreteelser relaterade till bedomning, hantering och kom-
munikation av risker. Ett omrdde som har studerats ar riskperception, som
handlar om hur méanniskor (dven experter) uppfattar risk. Omfattande forsk-
ning visar att riskperception &r ett mangfacetterat begrepp, och flera fork-
laringsmodeller har med varierande giltighet foreslagits (for en oversikt se
Sjoberg, 2002). En slutsats av forskningen kring riskperception ar att indi-
vider upplever risker olika beroende pé en rad olika faktorer (se Sjoberg,
2000), nagot som stiller krav pa utformningen av riskkommunikation.

Sambandet mellan risk och sannolikhet medfor att riskkommunikation
oftast handlar om att uttrycka sannolikhetsinformation. Det finns manga
arenor dir detta kommer till uttryck, déribland véder, politik, hilsa, sport,
borser och spel. I huvudsak anges sannolikhetsinformation i nagot av tre
format: Procenttal, frekvenser eller sprakliga uttryck. Nar minst tva av dessa
kombineras bildas ett hybridformat. Alla format kan sedan presenteras med
eller utan visualiseringsstdd, som oftast utgor en grafisk presentation av san-
nolikhetsinformation. For ett exempel, se figur 1 nedan. Vanligtvis uttrycks
sannolikheten for ett visst hiandelseutfall i procenttal.

Riskkommunikation &r sidllan entydig. Exempelvis kan en vaderprognos
som séger att sannolikheten for regn imorgon uppgér till 30 % tolkas pa tre
olika sitt (Gigerenzer, Hertwig, van den Broek, Fasola & Katsikopoulos,
2005): (1) hur troligt det &r att det kommer att regna ndgonstans i regionen
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nagon gang under en dag som morgondagen, (2) att det véintas komma regn-
skurar pa tre tiondelar av landytan eller (3) att det kommer att regna under
30 % av de kommande 24 timmarna. Den forsta tolkningen &r den av mete-
orologer avsedda och séledes den korrekta.

Inom sjukvarden har det visat sig att varken patienter eller lakare till ful-
lo forstar procentuellt uttryckta sannolikheter for olika hélsorisker, varfor
studier pekar pa att detta format bor ersittas av frekvensbaserad riskkom-
munikation (Gigerenzer, 2002, 2014). Forestill dig en likare som ska in-
formera en patient om ett lakemedels tioprocentiga risk att orsaka huvudvark
som biverkning. Nér ldkaren talar i procentuella termer stills patienten infor
motsvarande dilemma som i regnexemplet ovan. Syftar de tio procenten pa
andelen av alla behandlade patienter? Bor man rdkna med att drabbas av
huvudvérk var tionde gang man tar medicinen? Eller kommer huvudvérken
kanske i genomsnitt att sitta i under 10 % av dagen? Om ldkaren i stillet
berittar, att for tiotal patienter som hen har behandlat med ldkemedlet i fraga
har en patient ndgon gang upplevt huvudvirk som biverkning av medicinen,
blir det lattare att forsta (Gigerenzer, 2002, 2014). Lakemedlens bipacksed-
lar i Sverige anvédnder denna typ av frekvensbaserad riskkommunikation.

Vid kommunikation av biverkningsrisker dr det ofta béttre att anvinda
siffror, 4ven for de mottagare som har svért att forstd sannolikhetsinforma-
tion (Peters, Hart, Tusler & Fraenkel, 2014). I en aktuell studie av risk-
kommunikation av lakemedelsbiverkningar forordades ett hybridformat dar
procentuella risker anvinds tillsammans med en spraklig beskrivning. En
sadan skulle exempelvis kunna lyda: 14 %, mycket vanligt (Sinayev, Peters,
Tusler & Fraenkel, 2015). En kombination av flera presentationsformat kan
alltsa vara béttre &n ett enda.

Den brittiske statistikern David Spiegelhalter har gjort betydande bidrag
till forskning om hur riskinformation bor presenteras pa bésta sétt (som il-
lustration av hans forskargirnings betydelse kan ndmnas att han adlades
2014.) Han argumenterar for ett méngfacetterat arbetssitt nar det giller risk-
kommunikation. Hans forskargrupp utreder bl a effekterna av att grafiskt
visualisera sannolikhetsinformation pa olika sétt, ofta med férgglada figurer
och kreativa illustrationer (se Spiegelhalter, Pearsson & Short, 2011). For
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ett exempel pa deras illustrationer, se figur 1.> En av utgangspunkterna ar
att de positiva och negativa effekterna som forknippas med en risk maste
visualiseras samtidigt for att motverka s k inramningseffekter. En inram-
ningseffekt dr konsekvensen av hur ett beslutsproblem uttrycks, exempelvis
om tonvikten specifikt 1aggs vid de positiva eller negativa utfallen (se t ex
Kahneman & Tversky, 1984; Kahneman, 2011).

=B =B
=B =Bl
=200 =Bl
Pk P=EEe
PP =EEe
PP =Bge
P r=Ege
P r=Ege
PP =E@e

Figur 1. Ett frekvensformat med visualiseringsstdd. Andelens storlek askadliggors ge-
nom att bade tdljare (gra) och ndmnare (grd + vita) framgar samtidigt av bilden. Ett
alternativ till ovanstiende figur hade varit att i stillet skriva 44 % (avrundat till hela
procent). Figuren ovan hade t ex kunnat avse andelen kvinnor i Sverige med eftergym-
nasial utbildning (SCB, 2015).

Genom att visualisera sannolikhetsinformation i form av frekvenser ar
det ocksd mojligt att tydliggora absoluta respektive relativa effekter av
riskreducering givet en viss atgird. Dessa begrepp missforstis ofta. For
att ge ett exempel pa hur badde den absoluta och relativa riskreduktionen
raknas fram gar det att utgé fran ett scenario dér risken for att smittas av en

3 Vi tackar sir David Spiegelhalter och hans kollegor vid universitetet i Cambridge for att de generdst gett oss
tillstand att anvénda figur 1. For fler exempel pa animationer och grafiska illustrationer av riskinformation, se foljande
webbsida: understandinguncertainty.org.
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viss sjukdom kan minskas genom forebyggande medicinering. Genom att
berdkna skillnaden mellan proportionen av individer som drabbas av sjuk-
domen utan att ha fatt forebyggande medicin (t ex 41 av 1000 personer)
och proportionen av individer som far sjukdomen trots samma medicinering
(t ex 32 av 1000 personer) uppgar den absoluta riskreduceringen i exem-
plet till 9 av 1000 personer eller 0,9 %. Genom att dividera den absoluta
riskreduceringen (d v s 9 personer) med proportionen av individer som drab-
bas av sjukdomen utan behandling (d v s 41 personer) hérleds den relativa
riskreduceringen (som i exemplet blir 9/41 = 0,22 eller 22 %). Eftersom det
ar forknippad med hogre viarden kommer det relativa riskreduceringsmattet
tillsynes att visa att en viss atgérd kan minska risken for en héndelse drama-
tiskt (Gigerenzer, 2002).

Foljande exempel visar hur relativ risk kan leda till missuppfattningar.
Sannolikheten for att bli miljondr genom att kdpa en trisslott &r en pa mil-
jonen (Svenska Spel, 2015). En liknande berdkning som ovan visar da att
den som koper tva trisslotter istillet for en okar sin relativa chans till en
miljonvinst med 100 % (d v s fran en pa miljonen till tvd pa miljonen). Den
absoluta chansen Okar emellertid endast med 0,0001 %. Den som tinker
”om jag koper en lott till sa dubblar jag min chans till en miljonvinst” (d v
s relativ chans) borde férmodligen istéllet ténka “om jag kdper en lott till
sé& okar jag min chans till en miljonvinst med en pa miljonen” (d v s absolut
chans).

Ett alternativ till de procent- och frekvensbaserade uttrycken &r att ut-
trycka risk sprakligt. I vardagligt tal skattar vi gérna risken for att en viss
héndelse ska intraffa med kvalitativa uttryck sdsom det &r liten risk att mis-
sa fran detta avstand” och “det &r mycket stor chans att min investering
gar hem”. Ett snarlikt presentationsformat anvénds ocksé av vissa politis-
ka organisationer och éterfinns bl a i FN:s klimatpanels rapporter om kli-
matférandringar och dess miljoméssiga effekter. En fordel med kvalitativa
sannolikhetsuttryck &r att de dr enkla att tillimpa. Emellertid &r formatet
forknippat med flertalet begrdnsningar. En uppenbar sadan ar att de kval-
itativa uttrycken har varierande betydelse olika ménniskor emellan och att
sprakforbistringar darfor l4tt kan uppstd. Omfattande forskning visar pa sto-
ra skillnader mellan ménniskor nir det géller att Gversatta kvalitativa sanno-
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likhetsuttryck till kvantitativa sannolikhetsmaétt och vice versa (jfr Visschers
et al., 2009). Exempelvis dr tolkningen av de kvalitativa sannolikhetsut-
trycken i FN:s klimatpanel inte entydig (jfr Budescu, Broomell & Por, 2009).
Risk inom underrittelsearbete formedlas ofta i sprakliga presentationsfor-
mat, som ofta dr behdftade med brister, sédrskilt nir organisationerna sjilva
sétter ord pé sannolikheterna for olika utfall. For att ett renodlat sprakligt
riskpresentationsformat ska fungera maste det tas fram induktivt genom att
utgd fran vanliga manniskors spontana bedomningar (Ho, Budescu, Dhami
& Mandel, under tryckning).

Dessa nedslag i forskningen kring riskkommunikation pavisar att presen-
tationsformatet har stor betydelse for mottagarnas forstaelse. Numeriska
format 4r generellt mer d&ndamalsenliga &n sprékliga. Samtidigt tyder fore-
komsten av s k hybridformat pa att det inte gar att identifiera ett enskilt
optimalt format. De tvd empiriska studier som foljer bekréftar denna mer
dynamiska bild av presentationsformatets roll vid riskkommunikation.

Kan frekvensformat leda till battre
riskbedomningar i ekonomiska
beslutsmiljoer?

Litteraturdversikten ovan antyder att individer léttare kan tillgodogdra sig
sannolikhetsinformation nér den presenteras i frekvensformat. Generellt har
detta format visat sig framgangsrikt nir det géller att kommunicera risker an-
gaende hilsa, medicin och trafik. En aktuell analys av tva decenniers forsk-
ning kring naturliga frekvenser noterar att fa empiriska studier om formatets
verkningsgrad har genomforts i andra slags beslutsmiljoer (McDowell &
Jacobs, 2015). Déarfor dr det befogat att undersoka, huruvida frekvensfor-
matet ocksa dr anvandbart nir det giller att hjilpa individer att battre forsta
sannolikhetsinformation om risk i ekonomiska beslutsmiljoer. Denna ansats
ir i linje med en beteendeekonomisk forskningsinriktning som héivdar, att
en s k vilvillig och enkel omstrukturering av beslutsinformation kan bidra
till, att allménheten fattar battre beslut angaende savél ekonomi som hilsa
(Thaler & Sunstein, 2008). Denna inriktning &r ocksa utgéngspunkten for
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verksamheten hos den brittiska organisationen Behavioural Insights Team
(BIT), som sedan ar 2010 studerar hur den offentliga sektorn och politiska
atgirder kan goras mer effektiva med hjélp av enkla beteendemaissiga inter-
ventioner®.

Nedan redogors for resultaten av tva explorativa studier om effekterna
av att ge individer riskinformation i form av frekvenser. De tvd undersok-
ta miljoerna avser utvirdering av fonder respektive satsningar pa sportspel
med odds. Den ena studien anvénder ett renodlat frekvensformat medan den
andra tillimpar ett frekvensformat med visualiseringsstod.

Svart att bedéma fonders risknivaer — aven med hjalp av
frekvenser

Sedan 1980-talet har flera s k UCITS-direktiv® syftat till att reglera den
europeiska fondmarknaden. Under senare ar har EU successivt utdkat och
fordjupat detta regleringsarbete 1 och med sitt femte UCITS-direktiv. Fran
EU-héll hade bl a noterats att konsumentskyddet vid fondinvesteringar skil-
de sig avsevirt mellan medlemsldnderna, varfor mer harmonisering ansags
onskvird. Ett av inslagen i EU-direktiven ar ett krav pé att vérdepappers-
fonders avkastnings- och riskprofiler ska goras tillgdngliga och begripliga
for konsumenterna. Dessa direktiv har bl a inforlivats i svensk lag.
Specifika krav har dven kommit att stéllas pa utformningen av fonders
faktablad. Dér ingér ett krav pa att en s k syntetisk risk- och avkastningsin-
dikator ska anvidndas. Denna indikator kallas for SRRI-skalan (efter vad
som pa engelska bendmns Synthetic Risk and Reward Indicator) och utgors
av en sjugradig grafisk skala av Likerttyp, dér risk likstélls med den vecko-
visa volatiliteten i en fonds virde. Volatilitet &r ett méatt for spridningen i ett
vardepappers avkastning, diar hog volatilitet motsvarar hog variation. Var-
je steg pa SRRI-skalan motsvaras av ett forutbestimt volatilitetsintervall,
som stracker sig fran l1agt till hogt. Vid tidpunkten i fraga var vardepappers
volatilitet val kdnt som ett svarforstaeligt begrepp, bade bland experter och
lekmén (Weber, Siebenmorgen & Weber, 2005; Goldstein & Taleb, 2007).

4 for mer information se webbsidan http://www.behaviouralinsights.co.uk.
5 UCITS ér en forkortning for engelskans Undertakings for the Collective Investment In Transferable Securities.
UCITS-direktiven syftar saledes pa virdepappersfonder.
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Via tva omfattande undersokningar (European Commission, 2009, 2015)
konstaterade EU dérfor att en virdepappersfonds riskniva lampligen borde
operationaliseras med SRRI-skalan.

Det &r latt att forstd ambitionen att gora volatilitet begriplig med en
jdmforelsevis okomplicerad skala. Samtidigt finns det metodologiska och
praktiska skil att ocksa utreda alternativa tillvigagangssitt. SRRI-skalan
astadkommer t ex ingen egentlig spridning inom en och samma vérdepap-
persfondsklass. Nar det giller aktiefonder visar var genomgang nedan att
ungefdr hélften av alla aktiefonder som finns pad marknaden erhéller exakt
samma riskniva: sex pa en sjugradig skala. Dessutom strider tron pa ett enda
renodlat presentationsformat av riskinformation mot den mangfacetterade
bild av formatets betydelse vid riskkommunikation som framgar av ovan
nidmnda litteraturoversikt.

Inspirerade av dessa forskningsron fragade vi oss darfor om fonders risk
skulle uppfattas annorlunda om riskinformationen dven presenterades i form
av frekvenser. En annan fraga géllde huruvida individer pa basis av endast
grundldggande fondinformation skulle géra beddmningar som Overens-
stimde med samma fonders absoluta risknivaer. Den grundlédggande infor-
mationen bestod av en graf ver fondens prisutveckling tillsammans med
risk- och avkastningsmatt i form av fondvérdets standardavvikelse, fondens
Sharpekvot och betaviarde (for en relaterad diskussion av relationen mellan
risk och avkastning se t ex Sharpe, 1964).6

For att besvara dessa fragor genomforde vi under hosten 2015 ett web-
baserat experiment med 56 handelshogskolestudenter (varav 22 kvinnor),
som erhdll uppgiften att skatta risknivéerna for sju fonder. Bedomningsup-
pgifterna konstruerades i enlighet med s k representativ undersékningsde-
sign (Brunswik, 1955). Nérmare bestdmt insamlades data om de 3 060 fond-
er som fanns pa den svenska marknaden. Fonderna kategoriserades utifran
sin respektive risknivéd enligt SRRI-skalan och rangordnades sedan utifran
kapital under forvaltning. Darefter utvaldes de storsta fonderna pé respek-
tive risknivd. Deras dagliga stdngningskurser under den géngna femérs-
perioden dokumenterades och indexerades (dér 1 juli 2010 = index 100).

6 Sharpekvot ér ett matt pa riskjusterad avkastning. Betavirdet dr ett matt pa ett vardepappers marknadsrisk (d v
s dess systematiska, icke-diversifierbara risk). Betavirdet beskriver hur volatilt ett virdepapper ér jamfort med ett
referensindex baserat pa marknadsportfoljen.
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Figur 2. Ett exempel pd den generella information som alla deltagare fick ta del av

i sina bedomningsuppgifter. Denna figur avser en fond med en riskniva pa 3 enligt
SRRI-skalan. Grafen avser ett index &ver dess vardeutveckling under de gangna fem
aren.

Fonderna anonymiserades och indexgrafer 6ver deras vardeutveckling togs
fram. Graferna kompletterades med respektive fonds senast dokumenterade
standardavvikelse, Sharpekvot och betavirde.’

Sedan konstruerades frekvensformatet genom att fondernas véardeforand-
ringar per vecka berdknades och sedan kategoriserades i olika procentinter-
vall. Avslutningsvis berdknades antalet veckor i varje sddant intervall under
de gangna fem aren (d v s 260 veckor). Frekvenserna presenterades i en
punktlista enligt nedanstdende struktur (dnyo avser exemplet en fond med
en riskniva pa 3 enligt SRRI-skalan).

7 Inhamtades via http://www.morningstar.se.
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e 10 av 260 veckor har dess viarde 6kat med 0,15 — 0,25 %

* 154 av 260 veckor har dess virde 6kat med mindre &n 0,15 %

e 6 av 260 veckor har dess virde varit helt oférandrat

e 83 av 260 veckor har dess viarde minskat med mindre dn 0,15 %
e 7 av 260 veckor har dess virde minskat med 0,15 — 0,25 %

Studenterna delades slumpmaéssigt in i tvd deltagargrupper med tvé olika
slags presentationsformat. Experimentgruppen med 25 deltagare gavs till-
gang till bade den generella informationen och frekvensinformationen i sam-
ma format som i punktlistan ovan. Kontrollgruppen med 31 deltagare erholl
endast den generella informationen, d v s de fick inte ta del av frekvenserna.
Alla deltagare ombads att bedoma respektive fonds riskniva pa en sjugradig
skala, dar 1 avsdg “mycket liten risk” och 7 motsvarades av ”mycket hog
risk”.

Som framgar av figur 3 var de subjektiva riskbedomningarna for de tva
deltagargrupperna overlag vél kalibrerade med fondernas absoluta risk sa
lange denna var jaimforelsevis 1ag (d v s pa riskniva 1 — 4 enligt SRRI-ska-
lan). Med kalibrering avses i1 vilken grad respondenternas beddmningar
stimde Overens med den normativa utgangspunkten (d v s volatiliteten uti-
frdn SRRI-skalan). Perfekt kalibrering motsvarar exakt dverensstimmelse.
Oavsett presentationsformat var det dock svarare for deltagarna att atskilja
fondernas risknivéer nér volatiliteten 6kade. Den experimentella manipula-
tionen att &ven anvinda ett frekvensformat kunde inte stdvja denna tendens.
Notabelt dr att de genomsnittliga subjektiva riskbeddmningarna for de tva
deltagargrupperna varierade mellan 1 och 4 pa den subjektiva svarsskalan,
dven for fonder som hade risknivéer pd 5 — 7 enligt SRRI-skalan. Séledes
forefoll deltagarna ha svérigheter for att bedoma att fonder med faktisk hog
grad av volatilitet ar riskfyllda.

Utifrén denna studie dras tva slutsatser. Den ena slutsatsen 4r att individer
har svért for att virdera fondrisk sa att den dverensstimmer med fondens
faktiska risknivé nir volatiliteten dr hog (d v s riskniva 5 — 7 enligt SR-
RI-skalan). Eftersom aktiefonder kdnnetecknas av relativt hog volatilitet
kan privatsparare darfor uppleva dem som svara att beddma. Dérfor kan
SRRI-skalan tdnkas utgdra ett mojligt stod, och EU-initiativet forefaller
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Kalibrering mellan riskbedémning och SRRI-riskniva

Perfekt kalibrering
Kontrollgrupp

SRRI-riskniva
I

= Experimentgrupp

1 - T T i T T i
1 2 3 4 5 6 7

Subjektiv riskbedémning

Figur 3. Genomsnittliga riskbeddmningar per riskniva enligt SRRI-skalan avseende
de tva deltagargrupperna. Den subjektiva riskbeddmningen varierade pa en sjugradig
skala dér 1 avsdg “mycket liten risk” och 7 "mycket hog risk”.

befogat ur ett konsumentskyddsperspektiv. Ett problem som tillstdter &r
att SRRI-skalan har svért att atskilja aktiefonder (eftersom hilften av alla
svenska aktiefonder har en SRRI-riskniva pa 6), vilket rimligtvis minskar
SRRI-skalans dndamalsenlighet for denna fondtyp. For att fa hogre sprid-
ning kunde volatilitetsintervallen pa vilka SRRI baseras i stdllet ha anpas-
sats utifran vilken sorts fond som avsags.

Den andra slutsatsen &r att renodlade frekvenser inte tycks utgora nagot
universellt presentationsformat som é&r lika effektivt for alla beslutsmiljoer
och for alla typer av bedomningar (givet experimentets utnyttjade design).
Emellertid antyder den explorativa studien ett behov av att fortsattningsvis
undersoka effekterna av alternativa presentationsformat avseende fondrisk
empiriskt. Framtida studier bor dven analysera resultaten i ljuset av del-
tagarnas varierande erfarenhet av att ta del av fondinformation. Det vore
ocksa motiverat att rekrytera undersokningsdeltagare utanfor den akademis-
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ka virlden for att skapa en mer representativ urvalsgrupp.

I nésta studie gick vi vidare med att studera frekvensformatet i en annan
men relaterad ekonomisk beslutsmiljo. Valet foll pa sportspel. Fér den oin-
vigde lasaren kan borser och spelmarknader tyckas vara olika. Faktum é&r
dock att vadslagning &r en aktivitet som pa ett foredomligt sétt fangar upp
de villkor som antas prégla finansiella marknader. Spel anses faktiskt vara
en béttre arena dn aktiemarknaden nir det géller att studera vissa typer av
ekonomiska beteenden eftersom spelare far snabbare och mer tillforlitlig
aterkoppling pa sina investeringar n manga borsspekulanter (Andersson,
2007). Vi kom att betrakta nésta studie som ett tillfalle att fortsitta utreda
frekvensformatets effektivitet vid sannolikhetsbedomningar. Vi holl fast vid
frekvensformatet, men kompletterade sedan frekvensmattet med ett visuellt
stod.

Ett presentationsformat som kan fa spelkonsumenter att
spela smartare

Sportspel med odds &r populdra. Med denna typ av spel avses att en individ
slar vad med ett spelbolag om att en viss sporthdndelse kommer att intriffa,
t ex att Sverige vinner fotbolls-EM 2016. Ifall sporthidndelsen intréffar och
sportspelet alltsd realiseras kommer spelbolaget att ge en utdelning, som
berdknas av det satsade beloppet multiplicerat med ett odds uttryckt 1 deci-
maler (som i exemplet uppgér till cirka 70 génger insatsen).® Forutom att
ange storleken pa den utdelning som forvintas i det fall sportspelet real-
iseras indikerar decimalodds ocksd hur sannolikt spelbolaget bedomer att
utfallet i fraga dr. Generellt géller att ju hogre ett decimalodds &r desto hogre
blir utdelningen, men desto mindre sannolikt &r det utfall som sportspelet
avser.

Under 2013 satsade svenska folket sammanlagt 2 824 miljoner kr pa
sportspel med odds (Lotteriinspektionen, 2014). For enkelhetens skull kallar
vi hidanefter denna spelform for sportspel. Idag erbjuds spelsugna konsu-
menter ett rikligt utbud av sportspel via spelbutiker och internet. Generellt

8 Odds kan ocksa uttryckas i kvoter dér téljaren utgér den vinst som kommer att utbetalas forutom insatsen. Det
finns ocksa s k amerikanska odds, dér ett positivt virde visar utdelningen givet en insats om 100 valutaenheter respek-
tive ett negativt virde beskriver det belopp som maste satsas for att nd en utdelning om 100 valutaenheter. I allménhet
anges odds pa den svenska spelmarknaden med decimaler.
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kan spelkonsumenterna vélja mellan att satsa pengar pa singelspel eller
kombinationsspel, t ex Oddset Langen hos Svenska Spel. Med singelspel
avses en satsning pa en enda sporthindelse, som att ligamatchen Barcelona
— Villareal slutar med en hemmaseger till oddset 1,24. Kombinationsspel
(som &ven kallas multipelspel) innebér att satsningen avser flera sporthén-
delser och att de individuella oddsen for dessa hiandelser multipliceras. For
utdelning krévs att samtliga hiandelser intraffar enligt de satsade utfallen.
Exempelvis kan spelkonsumenten spela pa hemmasegrar i matcherna Bar-
celona — Villareal, Chelsea — Manchester City och Juventus — Milan. Anta
att oddsen for nimnda utfall dr 1,24, 1,91 respektive 1,40. Genom multipli-
cering av dessa varden erhalls totaloddset 3,32. I det fall alla tre matcherna
slutar med hemmasegrar kommer en satsad hundralapp pa det fiktiva kom-
binationsspelet att ge en vinst om 232 kr (d v s exklusive insatsen). Givetvis
forloras insatsen om nagon av de tre matcherna skulle sluta med ett annat
utfall.

Enligt uppgifter frén ett svenskt spelbolag &r kombinationsspel vanlig-
are dn spel pa singlar, och spel pa tripplar med tre sporthdndelser ar mest
populért (Nilsson & Andersson, 2010). En naturlig forklaring ar att kombi-
nationsspel oftast involverar hogre potentiella vinster i och med att oddsen
multipliceras.” En annan forklaring bygger pa beslutspsykologiska forsk-
ningsron, som visar att individer pé grund av tankefel tenderar att overskatta
sannolikheten for att flera hindelser kommer att intraffa samtidigt (se t ex
Nilsson, Winman, Juslin & Hansson, 2009). Tankefelet beror pé svérigheter
att korrekt integrera sannolikhetsinformation. Ett av Vetenskapsradet finan-
sierat forskningsprojekt visade att sportspelskonsumenter ocksa dr offer
for denna tendens, nagot som medfor att de bortser fran faktumet att san-
nolikheten for utdelning minskar ju fler sporthdndelser som adderas pa en
spelkupong (Andersson & Nilsson, 2014; Nilsson & Andersson, 2010).

Det bor noteras att spelkonsumenter generellt har god férmaga att kor-
rekt tolka den sannolikhetsinformation som ett odds implicerar (Andersson
& Nilsson, 2015). Det finns dock beldgg for att sportspelskonsumenter har

9 Detta kan illustreras av det ovan namnda fiktiva kombinationsspelet dir den forvéintade vinsten blev 232 kr. Ett
alternativ vore att satsa pa tre olika singelspel som var och en avsag hemmaseger i de tre matcherna. En satsning om
100 kr pa varje singelspel skulle da ge en forvintad vinst om 155 kr (= 1,24 * 100 + 1,91 * 100 + 1,40 * 100 — 300).
Forvisso kan den forvintade vinsten bli ldgre, men satsningar pa singelspel har fordelen att de ger utdelning dven om
bara en enstaka sporthéndelse skulle intréffa enligt forvéantan.
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starka preferenser for kombinationsspel dven nér de har mojlighet att fritt
vélja ett singelspel med identiska odds (Andersson & Nilsson, 2014). Denna
preferens &r ndgot paradoxal eftersom berdkningar antyder att singelspel kan
ha lite hogre sannolikhet att realiseras &n kombinationsspel trots att spelen
har samma odds. En forklaring ar spelbolaget kan ha olika marginaler for
singelspel respektive kombinationsspel.'” Spelkonsumenternas ekonomiska
konsekvens av detta tankefel kan inte uppskattas exakt, men den torde vara
betydande. Det finns dessutom tecken pé att spelbolag systematiskt véljer att
fokusera sin marknadsforing pa kombinationsspel (Newall, 2015).

Ur ett konsumentperspektiv kan det diskuteras huruvida spelbolag bor
vidta atgarder for att hjdlpa spelkonsumenter att undvika sddana tankefel vid
satsningar pa kombinationsspel. Exempelvis skulle ett spelbolag, i anslut-
ning till de erbjudna sportspelen, kunna upplysa om oddsens underliggande
sannolikheter och hur vinstchansen for kombinationsspel reduceras ju fler
sporthdndelser som ingér pa en satsad sportspelskupong. Detta skulle t ex
kunna ske genom frekvensformat med visualiseringsstod, sdsom illustrerats
i figur 1 ovan. Tentativt skulle ett sddant tillvigagangssétt for riskkommu-
nikation kunna underlétta for spelkonsumenter att utvirdera odds och spel
pa olika utfall.

Inspirerade av Spiegelhalters forskning om riskkommunikation (se ovan)
och med hjdlp av tva kandidatuppsatsstudenter vid Handelshogskolan i
Stockholm genomforde vi ett webbaserat experiment. Experimentet syftade
till att undersdka om tillgang till visualisering av oddsens underliggande
sannolikheter i termer av frekvenser kunde reducera spelkonsumenters pref-
erens for kombinationsspel. Via internetforum for fotbollsfans rekryterades
73 spelkonsumenter (varav 66 mén). Den skeva konsfordelningen var vén-
tad med tanke pa att spelande pé sportspel 4r mer forekommande bland mén
(Statens folkhélsoinstitut, 2010). Deltagarnas genomsnittliga alder och spel-
erfarenhet uppgick till 23,4 respektive 3,5 ar. Deras insats per spel varierade
mellan 20 kr och 1000 kr. En 6vervigande majoritet av deltagarna spelade
varje vecka och satsade pad kombinationsspel.

Det webbaserade experimentet omfattade ett frageformuldr som bad

10 Anledningen ér att de enskilda oddsen kommer att multipliceras vid satsningar pa kombinationsspel. Varje odds
avspeglar spelbolagets beddmning av sannolikheten for ett visst framtidsutfall inklusive bolagets vinstmarginal.
Dirfor leder ett kombinationsspel allt annat lika till en nagot ldgre vinstchans givet identiska odds som vid ett singel-
spel, till foljd av att spelbolagets sammanlagda marginal for kombinationsspelsvadet &r hogre.
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deltagarna att 16sa ett antal bedomnings- och beslutsuppgifter som géllde
sportspel. Tva uppgifter instruerade deltagarna att vilja mellan tva fiktiva
spelkuponger med nérapé identiska odds. Layouten pé spelkupongerna folj-
de den som ett stort spelbolag anvinder sig av pa sin webbsida. Deltagarna
ombads att forestilla sig att spelkupongerna hade konstruerats av ett spelbo-
lag utifran de sporthindelser pa vilka bolagets spelkunder hade satsat. [ den
ena uppgiften stélldes de infor valet mellan ett singelspel till oddset 11,20
och ett kombinationsspel omfattande tre fotbollsmatcher (d v s en trippel)
till totaloddset 11,15. Figur 4 skildrar denna uppgift. Den andra uppgiften
rorde valet mellan ett singelspel till oddset 6,05 och ett kombinationsspel
omfattande fyra fotbollsmatcher (d v s en fyrling) till totaloddset 6,09. For
bada uppgifterna erholl deltagarna detaljer om vilka lag som var involverade
i de berérda matcherna.'

Barcelona - Real Sociedad Barcelona - Valencia

Full tid Full tid

Real Sociedad 11.20 | Oavgjort 4.15
Villareal - Elche

Singel Full tid

Odds 11.20 | Villareal 1.25
Celta Vigo - Sevilla
Full tid
Sevilla 2.15
Trippel
Total odds 11.15

Figur 4. Denna figur visar en av de tvd beslutsuppgifter som anvéndes i det webbase-
rade experimentet. Som synes omfattar uppgiften valet mellan ett singelspel (som hir
avser det mindre troliga utfallet att Real Sociedad vinner) och ett kombinationsspel
(som hér avser ett oavgjort resultat kombinerat med en hemmaseger for Villareal och
en bortaseger for Sevilla).

Deltagarna fordelades slumpmaéssigt till tva olika versioner av fragefor-
muléret. Den ena versionen inneholl textméssig och grafisk information om
att odds dels indikerar storleken pa utdelningen som kan erhallas i det fall
satsningen pa ett sportspel gar hem, dels sannolikheten for att en sporthén-

11 For detaljer om 6vriga uppgifter se Jacob och Enhav (2015). Det bor noteras att vi har reviderat dataanalyserna.
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delse kommer att intréffa eller att ett sportspel kommer att realiseras. De
grafiska upplysningarna var konstruerade utifrdn forskningsresultat inom
riskkommunikation (jfr Spiegelhalter et al., 2011). Figur 5 illustrerar ett
exempel péd det visualiseringsstdd som presenterades for de 35 deltagare
som erholl denna version av frageformuléret. Dessutom blev dessa del-
tagare informerade om hur odds integreras vid kombinationsspel och hur
den potentiella utdelningen successivt stiger medan chansen att den intraffar
sjunker drastiskt. Dessa deltagare fick alltsd reda pé att de gréa (vita) rutor-
na i visualiseringsstodet avsag frekvensen av framgangsrika (misslyckade)
satsningar. Den andra versionen av frageformuléret saknade alla forklarande
detaljer om odds. De 38 deltagarna som tilldelades denna version fick alltsa
endast ta del av uppgifterna som de skulle 16sa (t ex beslutsuppgiften som
visas av figur 4).

Webbexperimentet gav forvdntade resultat. Utifrdn ovan redovisade
forskningsron predicerade vi att visualiseringsstddet skulle leda till att pre-
ferensen for kombinationsspel skulle forsvagas. Anledningen var att denna
information skulle hjélpa deltagarna att forstd dels hur troligt det var att
ett spel med ett visst odds skulle ge utdelning, dels hur odds integrerades
vid kombinationsspel. Cirka 57 % av de informerade deltagarna valde sin-
gelspelet, oavsett om det alternativa kombinationsspelet omfattade tre eller
fyra matcher. For deltagargruppen utan visualiseringsstdd valde cirka 80 %
de tva kombinationsspelen. Statistiska tester pavisade signifikanta effekter
(d v s chi2-virden = 9,06 respektive 11,72 och p < 0,001).!? Slutsatsen &ar
alltsd att frekvensformat i kombination med visualiseringsstdd kan péverka
spelkonsumenters beslut i positiv riktning.

Forvisso har webbexperimentet begransningar. En saddan &r att deltagar-
na gjorde val utan reella incitament och konsekvenser. Om spelkupongerna
exempelvis hade omfattat faktiska monetéira insatser och deltagarna fatt be-
hélla de valda kupongerna hade det observerade beslutsbeteendet mojligen
varit annorlunda. Dock ska betydelsen av prestationsbaserade beloningar i
ekonomiska experiment inte dverskattas (jfr Camerer & Hogarth, 1999). En
annan begrinsning ror de tva beslutsuppgifterna. I enlighet med idén om

12 Det bor noteras att deltagarnas val var orelaterat till den typ av spelkuponger som de uppgav att de vanligen
satsade pengar pa i verkliga livet. Férutom att vélja spelkupong skulle deltagarna ocksa ange storleken pa det belopp
som de skulle vilja satsa pa den valda kupongen. Det fanns inga skillnader i belopp.
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Singelkupongen Trippelkupongen
Barcelona - Sociedad Real Madrid - Valencia Villareal - Elche Real Madrid - Valencla Hela trippelkupongen
Totaloddset 11,20 ger Oddset 4,15 ger vinst vid Oddset 1,25 ger vinst vid Oddset 2,15 ger vinst vid Totsloddset 11,15 ger
vinst vid %100 satsningar| |24/100 satsningar 80/100 satsningar 47/100 satsningar vinst vid 8/100 satsningar

Figur 5. Beskrivning av det visualiseringsstdd som de informerade deltagarna fick ta
del av nér de 16ste beslutsuppgiften. Figuren ger information om oddsens underliggan-
de sannolikhetsinformation och hur dessa integreras (de gré rutorna ér de utfall som
sportspelen avser). Sannolikheten for vinst pa hela trippelkupongen erhalls genom att
multiplicera de individuella sannolikheterna for de 6nskade utfallen i de tre matcher
som ingér (d v s 24/100 * 80/100 * 47/100 = 9/100).

representativ forskningsdesign (jfr Brunswik, 1955) kan kritik riktas mot de
fiktiva spelkupongerna med avseende pé att de inkluderade fotbollsmatch-
er och oddsnivaer som kanske inte var representativa for de sportspel som
spelkonsumenter satsar pa i verkliga livet. Givet att dess resultat kan repli-
keras av ytterligare studier, dir nimnda begrinsningar beaktas och storre
antal spelkonsumenter medverkar, antyder webbexperimentet att grafiska
illustrationer om oddsens underliggande sannolikhetsinformation kan bidra
till att spelkonsumenter fattar béttre spelbeslut.

Avslutande diskussion

Kapitlet visar att presentationsformat dr av betydelse for individers forstaelse
av information om risk. Sambandet mellan format och riskkommunikation
ar komplext och paverkas delvis av mottagarens kognitiva fardigheter. Pre-
sentation av sannolikhetsinformation i termer av procenttal leder ofta till
felaktiga tolkningar och missforstand. Att presentera samma information i
termer av frekvenser har generellt visat sig vara framgangsrikt nér det géller
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att underldtta for individer att korrekt tolka sadan information. Frekvensfor-
mat dr dock ingen garanti for 6kad fOrstaelse, ndgot som ocksa visas av en
av vara explorativa studier. Nar nimnda format kombineras med visualiser-
ingsstod kan individer emellertid fa det lattare att korrekt tolka information
om risk och fatta béttre beslut, ndgot som ocksa illustrerades av vér andra
studie.

Forvisso bor viss forsiktighet iakttas nér det giller att generalisera resul-
taten av vara studier. Vi hdvdar att de &ndé pavisar potentialen med att foran-
dra presentationsformat av sannolikhetsinformation i ekonomiska besluts-
miljoer. Samtidigt vill vi anyo betona att riskkommunikation &r en komplex
frdga, nagot som ocksé antyds av de skilda resultaten av vara studier gal-
lande effekterna av presentationsformat. De skilda resultaten torde bero pa
flera forklaringar. Exempelvis kan presentationsformatet inte nddvandigtvis
ha samma betydelse vid bedomningar som vid val av olika beslutsalter-
nativ. Dessutom kan deltagare med olika grader av kunskap reagera olika
pa presentationsformat. Som ovan beskrivits omfattade den forsta studien
fondriskbeddmningar av studenter medan den andra handlade om faktiska
val av spelkuponger gjorda av erfarna spelkonsumenter. Givetvis krivs fler
empiriska studier for att utreda giltigheten i dessa tva tentativa forklaringar,
nagot som vi planerar att genomfora. Saledes behovs ytterligare forskning
om presentationsformat vid riskkommunikation.

Till alla intressenter som é&r inbegripna i att utforma riskkommunikation,
vill vi ge radet att striva efter att successivt fordjupa den egna forstéelsen for
frdgans dynamik och komplexitet. Vagen framét bor vara att forsta mottagar-
na av riskinformationen dnnu béttre. Hir spelar den ekonomisk-psykologis-
ka forskningen en viktig roll. Vi tror att akademiska, privata och samhélleli-
ga intressen sammanfaller pa ett sddant sétt att samtliga parter skulle vinna
pa att forbattra mojligheterna till ett dmsesidigt kunskapsutbyte kring hur
ménniskor beddmer sannolikhetsinformation om risk i olika beslutsmiljoer.
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Anseenderisker och dess konsekvenser

Arthur Andersen LLP var en av vérldens fem storsta revisionsbyraer till-
sammans med PricewaterhouseCoopers, Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst
& Young och KPMG. Ar 2002 limnade foretaget frivilligt in sin revisions-
licens efter att ha befunnits skyldig till kriminellt agerande i samband med
att man reviderade foretaget Enron, ett stort globalt foretag som aret innan
hade gatt i konkurs under, dven det, uppmiarksammade former efter forlorat
anseende. Trots att USA:s hogsta domstol senare friade Arthur Andersen
hade deras anseende skadats sé allvarligt att det omdjligen kunde &teruppta
sin revisionsverksamhet. Foretaget hade med andra ord tagit en anseende-
risk som kostade dem hela sin kdrnverksambhet.

Den 18 september 2015 meddelade the United States Environmental
Protection Agency (EPA) i USA att Volkswagen Group medvetet hade
manipulerat sina diselmotorer nédr de utsldpptestades. Detta fick en om-
fattande uppmaérksamhet i medier véarlden Gver, och pa bara tva veckor, mel-
lan den 18 september och borjan av oktober, f6ll aktiekursen med ca 45 pro-
cent.? Forsdljning av de utpekade bilarna forbjods i Schweiz och minskade

1 Denna studie har finansierats av Askus Consulting, numer en del av KPMG, som ett rent forskningsprojekt, utan
koppling till nagot specifikt uppdrag, utifran att hallbarhets- och anseendefrdgor dr av stort intresse for néringslivet
och samhallet i 6vrigt. Metodiken har darefter anvints av KPMG for uppdrag bland storre svenska foretag. Richard
Wahlund har medverkat inom ramen for Familjen Bonniers Professur i foretagsekonomi, med inriktning pa media.

Forfattarna tackar Amelia Andersdotter for virdefulla kommentarer.

2 www.digitallook.com/equity/Volkswagen_AG_Preference Share
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pa flera marknader. Volkswagens skadade anseende kan dven f langsiktiga
konsekvenser och farhagor har ocksé uttrycks om en allmén negativ paver-
kan pé tysk ekonomi.’ Detta &r ndgra uppmirksammade konsekvenser av
den anseenderisk som Volkswagen uppenbarligen tagit. Dértill kan extra di-
rekta kostnader tillkomma i form av boéter eller skadestand, for aterkallande
och atgédrdande av bilar etc.

Den medielitterata 14saren kan nog paminna sig flera andra “’skandaler”
bara under de senaste dren — foretags eller organisationers* ageranden som
uppmirksammats i medier pé ett sétt som lett till kraftiga negativa reak-
tioner bland deras intressenter,’ som t ex NSA, Fifa och Petrobras. Des-
sa reaktioner har inneburit skadat anseende for foretagen, ofta med stora
negativa ekonomiska konsekvenser som f6ljd. Det torde ricka med att nim-
na branscher sdsom telekom, energi, finansvirlden och vardsektorn for att
lasaren sjélv skall komma pé ett antal svenska exempel.

Fragan om anseenderisker kopplat till dataskydd blev sérskilt uppmaérk-
sammat genom avsldjandena om amerikanska NSAs och andra ldnders av-
lyssningsmyndigheters dvervakning och fick, dven det, direkta ekonomiska
konsekvenser for foretag, organisationer och hela branscher. Bland annat
sade tyska staten upp avtalet med den amerikanska teleoperatdren Verizon
efter att foretagets samarbete med NSA avslojats.® Undersokningsforetaget
Forrester Research uppskattar att dvervakningen under perioden 2013 till
2016 kommer att kosta amerikanska foretag mellan 60 och 180 miljarder
dollar i uteblivna order, och den amerikanska molnlagringsbranschen har
uppskattats tappa 20 procent av virldsmarknaden, motsvarande mellan 22
och 25 miljarder dollar.’

Kehl et al. (2014) redovisar i en undersékning omfattade 300 kanaden-
siska och brittiska foretag att 25 procent av dessa flyttade data fran USA pé
grund av NSAs dvervakning. Undersokningen visade ocksd att 81 procent
av foretagen ville veta exakt var deras data lagrats och att 70 procent var
beredda att acceptera ett hogre pris i utbyte mot battre dataskydd. En un-

3 www.reuters.com/article/2015/10/13/germany-economy-zew-idUSL8N12D1RP20151013

4 Fortséttningsvis anvinds “foretag” som beteckning for bade foretag och andra organisationer.

5 Rent faktiskt &r de flesta pa nagot sitt ett foretags intressent, sasom nuvarande eller potentiell kund, leverantér,
personal, dgare, annan finansidr eller konkurrent, och de allra flesta foretag ar dven beroende av allménheten, den
offentliga sektorn och olika intresseorganisationer.

6 www.wired.com/2014/07/the-big-costs-of-nsa-surveillance-that-no-ones-talking-about

7 blogs.forrester.com/james_staten/13-08-14-the cost_of prism_will_be_larger than_itif projects
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dersokning utford vid University of Pennsylvania (Turow et al., 2015) visar
samtidigt att &ven konsumenter i hdg grad bryr sig om hur deras personupp-
gifter hanteras och att man motsétter sig bade att de samlas in och sprids.

Affarsriskerna med Gvervakning aterfinns dven utanfor IT-branschen,
sasom i fallet med Brasiliens kdp av stridsflygplan. Den tidigare favoriten,
amerikanska Boeing F/A-18 Hornet, tappade affiren efter att det avslojats
att amerikanska myndigheter avlyssnat brasilianska politiker. SAAB — i en
av de storsta svenska exportaffirerna ndgonsin — vann istéllet ordern.®

Olika intressenter reagerade alltsd pa Arthur Andersens, Volkswagens,
NSAs och manga andra foretags ageranden, och de ekonomiska konse-
kvenserna av dessa reaktioner har varit betydande, inte bara for foretagen
eller organisationerna sjélva, dess foretradare (som manga fatt ldmna sina
jobb), dess dgare och andra direkta intressenter, utan dven for andra foretag,
deras intressenter och samhillet i stort. Besluten om agerandena innebar
saledes att man tog stora anseenderisker, risker som verkar ha underskattats
eller ignorerats.

Det som allménheten (och ett antal internationellt vialkénda politiker) rea-
gerade pé nédr det géller NSA var att uppgifter om dem fanns lagrade utan
deras vetskap, okunskap om vilka uppgifter som sparats och vad de skulle
anvindas till samt att insamling av sddana uppgifter skett dolt (for de flesta)
och regelmaéssigt. Foretag sdg ocksa direkta affarsrisker med att foretags-
hemligheter kunde spridas, vilket i sin tur bygger pd att man inte har for-
troende for att NSA skyddar insamlade data. Insamlandet av uppgifter om
ménniskor och véra beteenden har samtidigt exploderat i dagens samhalle i
och med den snabba utvecklingen av IT, digitala medier och internethandel.
Och det har blivit en viktig inkomstkélla for ménga foretag.

Mojligheterna att analysera data har samtidigt utvecklats enormt genom
nya analystekniker sdsom databaserad kognitiv berdkning (cognitive com-
puting; se t ex Kelly III & Hamm, 2013) och prediktiva analyser utifrdn
stora data-méngder (big data; se t ex Bergman, 2013). Sddana data insamlas
idag av en méngd foretag och dven av myndigheter, formodligen av det sto-
ra flertalet organisationer som &r aktiva i den digitala vérlden.

8 www.wired.com/2014/07/the-big-costs-of-nsa-surveillance-that-no-ones-talking-about
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Finns det nagra anseenderisker med detta datainsamlande och med hante-
ringen av saddana data? Hur stora &r dessa risker? Hur hanterar foretag den-
na problematik? Finns det samtidigt ndgot som talar for att viss hantering
av sddana data skulle kunna innebédra mdjligheter for foretag och organisa-
tioner, i sd matto att minniskor skulle reagera positivt pa denna hantering?
Hur kommer det sig att foretag 6ver huvud taget agerar med sddana anse-
enderisker som exemplifierats ovan, med de avsevirda negativa ekonomis-
ka (och personliga) konsekvenser som ménga av dem fatt? Hur uppkommer
dessa risker? Hur bor foretag hantera dataskyddsfragor? Detta dr nagra av de
frdgor som kommer att besvaras i detta kapitel.

Syftet med kapitlet

Detta kapitel syftar till att analysera anseenderisker och -mgjligheter som
vissa ageranden hos foretag innebér, dér fokus dr pa foretags hantering av
kunddata vad géller dataskydd, samt manniskors reaktioner pa denna hanter-
ing. Forutom att forklara hur anseenderisker och -mojligheter uppkommer
kommer vi att presentera en empirisk studie som visar hur de reaktioner som
leder till sddana risker och mojligheter kan mitas och skattas. Vi kommer da
att jaimfora reaktioner pa ageranden avseende dataskydd med reaktioner pa
hur ett foretag hanterar mojligheten att barnarbete forekommer hos foreta-
gets underleverantorer 1 utvecklingsldnder, nagot som de flesta av oss inser
att flertalet skulle reagera starkt pa. Resultaten av sddana métningar och
skattningar anser vi kan anvédndas som indikatorer pd graden av anseender-
isker eller -mdjligheter med ett beslut eller agerande.

Vi menar att dataskydd ar en affarskritisk verksamhet for manga foretag
och att fragan bor hanteras som en strategisk fraga pé ledningsnivé, lika
mycket som ett revisionsbolags ledning bor besluta om hur det skall bedri-
va sin revisionsverksamhet och en biltillverkares ledning om hur foretaget
skall bedriva sin testverksamhet. Vi kommer dirfor dven att presentera en
del befintlig forskning om dataskydd. Slutligen kommer vi att diskutera hur
foretag och reglerare bor hantera dessa fragor.

Vart kapitel utgar fran ett foretagsperspektiv. Det strategiska foretagsper-
spektivet avseende dataskydd &r tdimligen ovanligt inom forskningen. Fragan
har normalt behandlats som en statsvetenskaplig eller IT-sédkerhetsfraga. I
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den mén fragan har behandlats ur ett foretagsperspektiv har datainsamling
ofta behandlats som nigot som innebér en ensidig nytta. I praktiken riskerar
dérfor fragan att hanteras pa 14g — icke strategisk — niva i foretagen.

Foretag kan samla in, lagra och bearbeta personuppgifter bade som ett
komplement till annan verksamhet eller som en affarsverksamhet i sig, ex-
empelvis verksamheter som bedrivs av marknadsundersdknings- och kredit-
upplysningsforetag. Vi kommer att huvudsakligen fokusera pa foretag dar
insamling av personuppgifter inte r foretagets karnverksamhet.

Hur anseenderisker och -mojligheter
uppstar

Anseenderisker och -mojligheter uppkommer genom olika aktorers direkta
och indirekta reaktioner pé ett foretags agerande. Har redogor vi forst for
sjdlva processen for reaktioner pa foretags ageranden och hur denna pro-
cess kan leda till konsekvenser for foretaget och for andra. Det &r pé grund
av dessa konsekvenser som foretagets agerande innebér en risk (mer eller
mindre sannolika negativa konsekvenser) eller en mojlighet (tdnkbara posi-
tiva konsekvenser). Darefter forklarar vi hur reaktionerna i sig uppstar samt
presenterar en reaktionsmodell som legat till grund for var empiriska studie.

En reaktionsprocess

Figur 1 nedan visar var bild av hur anseenderisker och -mgjligheter upp-
kommer. Vi har kategoriserat aktorerna vid uppkomsten av sddana risker
och mojligheter i fyra grupper:

1. Det foretag som fattar ett beslut eller agerar pa nagot sitt som andra kan
komma att reagera pd. Hiadanefter kommer vi enbart att tala om foretags
“ageranden”, men vi inbegriper da dven beslut som ett foretag fattar
(vilket dr ett agerande i sig), utan att detta nodvéndigtvis har hunnit
foljas av ett agerande i form av exekvering av beslutet.
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2. Media (massmedier, sociala medier etc.) och andra aktorer, t ex NGOs,
som spelar en mycket viktig roll som formedlare av foretags ageranden
och som dven kan kommunicera asikter harom.

3. Priméra intressenter till det agerande foretaget: de som har en di-
rekt relation till foretaget sdsom foretagets kunder, anstéllda, dgare,
leverantorer och finansiérer. Vi raknar dven allminheten till denna grupp
da den inbegriper alla nimnda intressenter, nuvarande och potentiella,
som individer.

4. Sekundéra intressenter, vilka utgors av beslutsfattare i samhallet bortom
de priméra intressenterna sdsom regering och riksdag, andra reglerare,
potentiella investerare, myndigheter, institutioner etc.

Allt borjar med att ett foretag agerar pa ett sitt som nagon annan av de
nimnda aktorerna kan reagera negativt eller positivt pd. Om agerandet ut-
gors av policybeslut, strategiska beslut och dylikt och inte aktiva handlingar
observeras de sdllan direkt av de priméra intressenterna (1)°, varvid den di-
rekta paverkan pa de priméra intressenterna oftast inte &r sa stark. Det géller
sjdlvklart inte om en primér intressent direkt berors av foretagets agerande.
Paverkans storlek kommer hir att variera fran fall till fall beroende pa typen
av agerande och hur en primér intressent direkt berdrs.

Om agerandet fingas upp av media eller andra kommunicerande aktorer
blir péverkan ofta desto storre (2). Det dr nu som de forsta patagliga reak-
tionerna fran de priméra intressenterna gentemot foretaget kommer (3).
Dessa reaktioner kan utgoras av att kunder minskar sina inkop fran foretag-
et, anstéllda forlorar sin arbetsmotivation eller sin lojalitet gentemot fore-
taget, kompetenta medarbetare séger upp sig samtidigt som det blir svarare
att locka ny personal, dgare viljer att sdlja aktier i foretaget samtidigt som
andra avstar fran att kopa aktier i bolaget vilket kan orsaka kursfall pa bor-
sen som i fallet med Volkswagen'®, finansidrer blir skeptiska till att stélla
upp med ytterligare finansiering eller begér hogre ranta etc. Konsekvenserna
for foretaget kan vara kortsiktiga eller 1dngsiktiga. Vad som forklarar och

9  Refererar till pilen med motsvarande siffra i figur 1.
10 Aven paverkat av befarade direkta extra kostnader for t ex skadestand, 4terkallande och aterstillande av bilar etc.
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avgor storleken pa intressenternas reaktioner aterkommer vi till. Det 4r sam-
tidigt viktigt att papeka att det dr individer som reagerar.

Ju starkare de primira intressenternas reaktioner ar, desto mer intressant
ar det for media och andra kommunicerande aktorer att ytterligare syna
och kommunicera om foretagets agerande (4), vilket i sin tur sjalvklart ob-
serveras ocksd av det agerande foretaget (5) som nu alltsd paverkas direkt
bade av de primira intressenterna (3) och de medierande aktorerna (5).

Vad som kommunicerats om foretagets ageranden har ocksa observerats
av de individer som utgdr de sekundéra intressenterna — politiker, reglerare
etc. (6). Dessa reagerar pa samma sitt som de priméra intressenterna, men
de oroar sig dven for konsekvenserna av de primira intressenternas reak-
tioner (7). Vad sdger t ex viljarna om inte politikerna gér ndgot? Reglerare
kan oroa sig for samhillsekonomiska konsekvenser om man inte gor nagot.
Investerare kan se 6kade risker med att investera i det foretag som har agerat
och vilja bort det som investeringsobjekt.

Det &r ofta nu som de riktigt stora ekonomiska effekterna pa foretaget upp-
kommer, genom att de sekundéira intressenterna agerar med beslut om nya
regler, lagar, investeringspolicyer etc. Dessa beslut drabbar ofta inte bara det
foretag som agerat utan kan dven drabba andra foretag och hela branscher,
t ex som ndr nya regler infordes for internatskolor efter den uppmérksam-
made elevincidenten pd Lundsbergs internatskola,!! nir skattereglerna av-
seende utdelning i fimansbolag &ndrades efter att manga revisionsbyraers
och advokatbyréers sétt att anvénda géllande regler hade uppmérksammats i
media'? eller den ovan beskrivna paverkan pa molnbranschen.

De reaktioner som nimnts har alla inneburit ett reducerat (eller 6kat) for-
troende for foretaget som ett resultat av foretagets agerande, vilket i sin tur
fatt negativa eller positiva konsekvenser for foretaget (och andra). Fore-
tagets initiala agerande har genom denna process darfor visat sig utgdra en
anseenderisk eller en anseendemdjlighet.

11 Till exempel: www.aftonbladet.se/nyheter/article17353768.ab
12 Till exempel: www.svt.se/nyheter/inrikes/skatteverket-synar-revisionsbyraer
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Férklaringar till reaktioner:
Moralfilosofi och i prospekt-teorin

Sekundara intressenter/
beslutsfattare:
Regering/riksdag,
reglerare, institutioner,
investerare etc.

Priméra
Foretag: g intressenter:

Agerar/beter sig E ) Reagerar —

| image & handiing
Medier:

Massmedia, sociala
medier, NGOs etc.

Andrade lagar, férordningar, regler, investeringspolicys etc.

Figur 1. En schematisk modell 6ver hur anseenderisker och -mgjligheter uppkommer
genom en reaktionsprocess.

Vad som kan forklara reaktionerna

De teoretiska utgangspunkterna for reaktionerna kan hérledas fran de moral-
filosofiska begreppen deontologi (pliktetik) och teleologi (konsekvensetik)
samt fran att manniskor reagerar pa fordndringar som kan vara positiva (vin-
ster) eller negativa (forluster). Det sistndimnda kan l4ta trivialt, men &r vik-
tigt for att se bade risker och mojligheter med ens agerande.'> Det ér ocksé
en viktig utgdngspunkt i prospektteorin av Kahneman och Tversky (1984),
enligt vilken ménniskor dven reagerar mycket starkare pa negativa dn pa
motsvarande positiva foreteelser. Pdverkan enligt allt detta har markerats
med streckade linjer i figur 1.

Pliktetiska grunder for individers reaktioner

En av deontologins frimsta foretrddare dr filosofen Immanuel Kant
(1785/1988; se dven Beauchamp, 1991; Bergkvist, Warneryd & Wahlund,
1994; Brytting, 1998) som menade att manniskor for att agera etiskt “ratt”
maste folja en plikt (deon). Denna plikt baseras i sin tur pa en norm. Ett

13 Det bryter ocksa mot den ekonomiska teorin om forvintad nytta (von Neumann & Morgenstein, 1944) enligt
vilken ménniskor vérderar nyttan av det totala aterstaende tillstdndet (t ex formogenheten) efter en eventuell forin-
dring som kan vara positiv eller negativ, inte nyttan av forandringen i sig.
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agerande ar séledes etiskt ritt eller fel beroende pa om det foljer normen
eller bryter mot den. De flesta normer 1 ett samhélle rader det timligen stor
enighet om. I vart samhélle torde de flesta vara Gverens om att det &r etiskt
fel att doda andra ménniskor, forstora for andra eller gora andra illa pé an-
dra sitt, stjéla, ljuga, bedra etc. och etiskt ritt att rddda liv, gora ratt for sig,
hjdlpa andra, tala sanning och vara pélitlig etc. Manga normer stadsfasts i ett
sambhiélle i form av lagar eller regler, medan ater ménga bara finns som tysta
overenskommelser mellan individerna i samhéllet.

Kant (1785) formulerade det kategoriska imperativet som den hogsta
principen for moraliskt agerande. Principen lyder i en 6versittning: "Hand-
la endast efter den maxim genom vilken du tillika kan vilja att den blir en
allmén lag”. Principen hade redan kommit till uttryck i de flesta religioner
som den gyllene regeln, uttryckt antingen positivt — ”behandla andra som du
vill att andra skall behandla dig” — eller negativt — ”gdr inte mot andra det du
vill att andra inte skall géra mot dig”. Regeln uttrycks olika i olika religioner
och skrifter, men har i stort sett samma innebord. Den dldsta nedtecknade
varianten hiarstammar fran Konfucius, ca 500 ar f kr.

Pliktetiken &r den forsta grunden for individers reaktioner pa foretags
ageranden. Nar vi observerar ett foretags agerande eller far agerandet
beskrivet for oss stimmer vi mer eller mindre automatiskt av observationen
eller beskrivningen av agerandet mot en eller flera normer som vi anser
géller. Om vi anser att agerandet bryter mot en norm reagerar vi kéinslomés-
sigt negativt och om vi anser att det stimmer med normen kan vi reagera
positivt. Ju starkare och viktigare vi upplever en norm vara, desto starkare
blir var reaktion. Denna reaktion dr timligen direkt och automatiskt. Enligt
prospektteorin reagerar vi starkare nér en norm bryts &n nér den f6ljs.

Konsekvensetiska grunder for individers reaktioner

En annan utgdngspunkt for véra reaktioner pa ett foretags agerande ar tele-
ologin, fran det grekiska ordet "telos” som betyder mal. Enligt teleolo-
gin ar ett beteende “gott” (etiskt) eller “ont” (oetiskt) beroende pa dess dn-
damal eller konsekvens, ddrav begreppet konsekvensetik. Konsekvensetiken
har sitt ursprung hos Sokrates, Platon och Aristoteles (1050/2006; se dven
Bergkvist, Warneryd & Wahlund, 1994; Brytting, 1998; Johnson, 2005).
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Konsekvensetiken tillater att man bryter mot principer och regler, om kon-
sekvensen ér efterstravansvard. Fokus hér ar alltsé pa nyttan av ett beteende,
inte pa om det &r ritt eller fel enligt nigon norm. Konsekvensetiken &r med
ett annat ord utilitaristisk, d v s att det mest etiska beteendet dr att maximera
nyttan av beteendet. Bentham (2001), ofta sedd som upphovsman till utilita-
rism, definierade nytta (utility) som “ the aggregate pleasure after deducting
suffering of all involved in any action.”

Konsekvensetiken tilliter t ex vita logner som man anvénder for att inte
gdra ndgon annan ledsen, eller for att gdra ndgon glad. Den kan ocksé gora
det etiskt forsvarbart att medvetet orsaka vissa manniskor lidande eller t o
m deras dod, om man dérigenom skulle rddda livet pa ménga andra. Kon-
sekvensetiken kan anvédndas som ett etiskt forsvar av hansynslos vinstmax-
imering och for att “malet helgar medlen”, &ven om medlen i sig skulle vé-
cka bestortning enligt pliktetiken. Vi fordomer till exempel barnarbetskraft,
men vad hiander om en fattig by med bara ett fatal vuxna kvar i livet inte
kan dverleva om inte dven yngre &ldrar tillats hjélpa till med forsorjningen?
Fragan kanske da istéllet blir 4ur detta ska ske, ddr pliktetiken far komplet-
tera konsekvensetiken.

Konsekvensen kan vara vardemonistisk, d v s att eft viarde efterstriavas, t
ex vinstmaximering eller njutningsmaximering (hedonism). Den kan ocksé
vara vardepluralistisk, d v s att flera olika virden efterstrivas, t ex vinst och
hallbarhet (i ndgon form). En annan aspekt av konsekvensetik ar vems nytta
som beaktas. Vid etisk egoism dr den ens egen nytta som skall maximeras,
vid etisk partikularism handlar det om maximering av nyttan for en viss
grupp, och vid etisk universalism &ar det nyttan for méanskligheten som skall
maximeras, vilket t ex kan motivera krig dar manga dodas for det stora fler-
talets bésta.

Konsekvensetiken dr den andra grunden for individers reaktioner pé fore-
tags ageranden. Om en observation eller beskrivning av ett foretags age-
rande kompletteras med en observation eller beskrivning av konsekvenser-
na av agerandet kan vér pliktetiska eller normrelaterade reaktion forstirkas
eller forsvagas i en efterfoljande mental process — inte séllan i diskussion
med andra — dér just konsekvenserna beaktas. Konsekvenserna kan vara
savil negativa som positiva, bade nir beteendet dr ritt och nér det ar fel
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enligt pliktetiken. Enligt prospektteorin reagerar vi starkare pa en negativ
konsekvens dn en positiv sadan.

Reaktioner pa forluster respektive vinster utifran prospekt-
teorin

Enligt prospektteorin (Kahneman & Tversky, 1984; Wahlund, 1994; Kahne-
man, 2011) reagerar vi alltsa pa férdndringar i ett tillstand, fordndringar som
kan vara negativa eller positiva. I detta sammanhang utgérs fordndringarna
av foretags ageranden som vi utifran en norm kan uppfatta som negativa
(bryter mot normer) eller positiva (foljer eller overtraffar normer) respek-
tive av deras konsekvenser som vi ocksa kan uppfatta vara negativa eller
positiva. Negativa reaktioner innebar anseenderisker och positiva reaktioner
anseendemojligheter.

Med att ”Overtrdffa” en norm menar vi att foretaget gér mer “gott” &n
normen innebdr, eller att det agerar i enlighet med en norm utan att vi hade
forvintat oss det. Det blir dd en extra positiv Overraskningseffekt, vilket
skulle kunna forstirka den positiva reaktionen och ge ytterligare anseen-
demojlighet. En norm kan ocksé vara viktig (stark) eller mindre viktig (svag)
vilket dé skulle kunna leda till starkare eller svagare reaktioner, tillika storre
eller mindre anseendemojligheter.

Enligt prospektteorin reagerar vi dven starkare pa negativa utfall (férlus-
ter) dn pa positiva (vinster). Detta beskrevs redan 1759 av ekonomen Adam
Smith i hans bok ”The Theory of Moral Sentiments” med orden "Motgéng
... deprimerar nddvéndigtvis den lidandes sinne mycket mer under den
naturliga nivéan, én vad vilgang kan lyfta honom ovanfor denna”'* (Smith,
1759/1982, s 45). Senare i boken fortydligar han detta: Vi lider mer, ... nér
vi faller fran en bittre till en sdmre situation &n vi ndgonsin njuter nir vi sti-
ger fran en dalig till en battre” (ibid., s 213). Detta betyder, enkelt uttryckt,
att vi avskyr forluster mer 4n vi dlskar motsvarande vinster.

Denna skillnad i reaktionerna pé vinster respektive forluster ar en s k kog-
nitiv bias (tendens, bojelse eller snedvridning i ndgon riktning, partiskhet)
vilken Kahneman & Tversky (1984) bendmnde férlustaversion. 1 vér studie
ar vi inte ute efter att pavisa effekten av denna bias pa reaktionerna pa fore-

14 Alla dversattningar av citat i detta kapitel ar forfattarnas.
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tags ageranden, vilket skulle krdva att vi kunnat kontrollera att undersokta
normforenliga (positiva) ageranden respektive positiva konsekvenser objek-
tivt exakt motsvarar undersokta normbrytande (negativa) ageranden respek-
tive negativa konsekvenser. Det har inte varit gorligt.

Det intressanta &r istéllet om ett agerande dr i enlighet med eller bryter
mot en norm och hur starka reaktionerna faktiskt blir pa detta agerande.
Intressant dr &ven om ett agerande kan “Overtrdffa” en norm sa att det re-
sulterar 1 en extra starkt positiv reaktion, vilket skulle innebdra en klar
anseendemojlighet for det agerande foretaget. Av intresse dr ocksd hur en
positiv respektive negativ konsekvens av ett positivt respektive ett negativt
agerande paverkar reaktionerna.

Det ar ofta massmedier som initialt observerar och medierar en bild av ett
foretags agerande, vilket dr en viktig uppgift for journalistiken just eftersom
detta annars kan vara svarobserverat av dvriga aktorer. Medierna kan samti-
digt vélja vilka konsekvenser som skall kommuniceras, eller helt avsté fran
att kommunicera sddana. Detsamma géller det agerande foretaget som ocksé
kan vilja mellan olika konsekvenser att kommunicera, eller avsta fran detta.

Forutom att kommunicera konsekvenser finns en annan mojlighet for ett
foretag att hantera ett agerande som kan uppfattas negativt, och det ar att
samtidigt gbra dven nagot annat — ett samtidigt agerande — som kan uppfat-
tas positivt. Detta kan da kanske, precis som positiva konsekvenser antas
gora, paverka reaktionen pa det initiala negativa agerandet. Men i vilken
utstrackning? Om sadana paverkanseffekter finns skulle ett foretag alltsa
genom andra samtidiga ageranden och kommunicerande av konsekvenser
ha mgjlighet att reducera en anseenderisk.

En kausal modell for individers reaktioner for foretags
ageranden

Figur 2 nedan visar en hypotetisk modell for hur vi tdnker oss att manniskor
paverkas av ett foretags agerande. Detta agerande kan séledes vara ritt eller
fel enligt ndgon norm och det kan ha positiva eller negativa konsekvenser.
Det kan dven kompletteras med ett annat samtidigt agerande fran foretagets
sida. Den forsta omedelbara reaktionen &r normbaserad (dven konsekven-
ser stims av mot normer), helt enkelt i vilken utstrackning man uppfattar
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agerandet och dess eventuella konsekvenser vara ok eller inte ok. Denna
reaktion antas i sin tur paverka ens uppfattning av foretaget, dess anseende
eller image, " vilket i sin tur kan foljas av beteendereaktioner.

Vid genomgangen av konsekvensetik ovan patalades att konsekvenser-
na kan avse olika grupperingar av ménniskor. Om man t ex tror att ett
visst agerande frén foretaget kommer att leda till hogre eller lagre priser,
vilket direkt paverkar en sjilv som kund (etisk egoism), kan detta komma
att paverka ens reaktioner positivt (vid lagre pris) eller negativt (vid hogre
pris). Samtidigt antas om agerandet uppfattas fa ekonomiska konsekvenser
for foretaget (etisk partikularism) paverka reaktionerna, d v s om foretaget
uppfattas forlora eller vinna ekonomiskt pa sitt agerande. Denna paverkan
kan bero pa ett antal olika faktorer och dess riktning kan darfor inte allmént
hypotetiseras.

Styrkan i reaktionerna torde dven bero pa foretagets initiala anseende
eller foretagsimage. Ett foretag med redan déligt anseende som uppfattas
bete sig illa kanske inte leder till s& hdjda 6gonbryn, medan ett foretag med
mycket gott anseende som uppfattas bete sig illa antingen far manniskor att
reagera desto kraftigare, eller mer accepterande om fortaget antas komma
att hantera det intraffade i linje med sitt goda anseende. P4 motsvarande satt
kan reaktionerna pé bra foretagsageranden komma att paverkas olika av det
initiala anseendet eller foretagsimagen.

Den eventuella paverkan av prisforédndrings- eller Ionsamhetsforandrings-
uppfattningar pa reaktionerna kommer inte att analyseras i detta kapitel. Den
analysen aterkommer vi till i en senare publikation. Dock kan konstateras att
spridningen i svaren pé dessa variabler dr betydligt 14gre &n spridningen i de
beroende variablerna — de métta reaktionerna — vilket reducerar potentialen
for paverkan.

15 Se Hakansson och Wahlund (1996) for en diskussion och studie av olika varumérkesstrategier.
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Initialt anseende - foretagsimage

Ett foretags beteende
("ratt” eller "fel”, negativa eller positiva

4
,/ konsekvenser, samtidigt annat agerande) AN
4
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Tror priset pa produkterna Tror att foretaget tjanar eller
gar upp eller ner forlorar pengar pa beteendet
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Omedelbar reaktion
Normbaserad
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Uppfattning om foretaget:
foretagsimage

Il

Beteendereaktion

Figur 2. En hypotetisk forklaringsmodell for manniskors reaktioner pa foretags
ageranden.

En studie av anseenderisker och
-mojligheter avseende dataskydd och
barnarbete

I detta avsnitt beskriver vi forst hur var studie genomforts. Darefter presen-
terar vi vara resultat. I nésta avsnitt presenteras de slutsatser som kan dras
samt fors en diskussion utifran dessa.

En experimentell studie

For att empiriskt studera ménniskors reaktioner pé foretags ageranden val-
des en experimentell metod. I detta avsnitt redogors for undersokta stimuli,
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operationalisering av de beroende variablerna, experimentets upplidgg samt
malpopulationer och urval.

Undersokta stimuli och experimentets upplagg
De olika stimuli som testades i den totala experimentella studien'® var:

1. Foretags ageranden inom sammanlagt 13 olika beteendeomraden. Med
det senare avses vad foretagsagerandet avser, t ex dataskydd, barnar-
bete, korruption, skatteplanering, forsiljningsmetoder, miljopaverkan
med mera.

2. Ett forvantad “ritt” (normenligt) respektive “fel” (normbrytande) fore-
tagsagerande inom respektive beteendeomrade.

3. En positiv respektive negativ konsekvens av respektive foretagsage-
rande.

4. Ett antal olika andra samtidiga normforenliga ageranden, utdver de
”felaktiga” foretagsagerandena.

En experimentgrupp anvéndes for varje enskilt stimulus eller par av stimu-
li som studerades. D4 man inte kan reagera pa frdnvaron av ett foretags
agerande finns ingen egentlig kontrollgrupp, utan reaktionerna av de olika
stimuli listade ovan jamfors helt enkelt med varandra.

Det vi dr intresserade av for detta kapitel dr reaktioner pa foretagsageran-
den avseende dataskydd. For att kunna avgora om reaktionerna dr starka eller
svaga har vi valt att jimfora med motsvarande reaktioner avseende barn-
arbete, ndrmare bestimt kontroll eller avsaknad av kontroll av om under-
leverantorer i utvecklingsldnder anvander sig av barnarbete. Anledningen ar
att vi forutspadde att detta skulle generera mycket starka reaktioner, vilket
ocksa visade sig vara fallet.

Tabell 1 och tabell 2 nedan visar de stimuli som anvindes i de olika ex-
perimentgrupperna avseende dataskydd respektive barnarbete. 1 forsta

16 Vi undersokte sdledes betydligt mer dn vad som redovisas i detta kapitel, vilket vi kommer att publicera i en
kommande bok och i vetenskapliga artiklar.
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kolumnen redovisas respektive foretagsagerande som antogs uppfattas
som rdtt” (normforenligt) respektive “felaktigt” (normbrytande) — tvé ex-
perimentgrupper for respektive beteendeomrade. Av den andra kolumnen
framgar de konsekvenser som foretagsagerandet kompletterades med i yt-
terligare experimentgrupper (tva for varje foretagsagerande). Detta betyder
sammanlagt sex experimentgrupper for respektive beteendeomrade for var
och en av de tre mélpopulationerna (se nedan), totalt sdledes 36 experiment-
grupper hittills.

Dérutover har vi for “felaktiga” foretagsageranden kompletterat med fem
experimentgrupper avseende andra samtidiga foretagsageranden vad géller
dataskydd och tre avseende barnarbete. Detta testades dock bara pa konsu-
menter, vilket betyder ytterligare atta experimentgrupper och totalt 44 ex-
perimentgrupper.

Malgrupper, urval, respondenter och vagning av data

Experimenten ovan utfordes pa tre olika malpopulationer, vilka listas nedan.
De samtidiga andra foretagsagerandena testades dock bara pa konsumenter.
Totalt medverkade 6ver 10.000 personer i undersokningen. Antalet respon-
denter i de olika experimentgrupperna redovisas i samband med resultaten.
De tre malpopulationerna var:

1. Kunder till det agerande foretaget, vilka ocksé antas representera all-
ménheten. Bendmns fortsittningsvis “konsumenter”.

2. Anstillda vid det agerande foretaget.

3. Aktiedgare vid det agerande foretaget.

Datainsamlingen genomfordes av CMA Research AB!7 utifran egna och
Cints'® paneler.

Da vissa skillnader i reaktioner kunde konstateras mellan kdnen och olika
aldersgrupper har databasen végts sa att det i varje experimentgrupp &ér sam-

17 Se www.cmaresearch.se/eng/.
18 Se www.cint.com/about/.
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Tabell 1. Operationaliserade stimuli i de olika experimentgrupperna avseende

dataskydd.

Foretagsagerande
avseende data-
skydd

Konsekvenser adde-
rade

Ytterligare ageranden adderade till
“felaktigt” agerande

”Rétt” agerande:

“Foretaget
sakerstiller att
kundinformation
inte sdljs eller
vidareférmedlas till
andra foretag och
organisationer utan
att informera eller
fraga kunderna.”

Positiv konsekvens:

”... Detta garanterar
kundernas integritet
och att dessa har kon-
troll 6ver hur kundin-
formationen anvénds.”

Negativ konsekvens:

”... Detta forsdmrar
mdjligheterna att
kundanpassa foreta-
gets produkter och att
stodja viktig sam-
héllsforskning utifran
kundinformation och
kundbeteenden.”

“Felaktigt” age-
rande:

”Foretaget séljer el-
ler vidareformedlar
kundinformation
till andra foretag
och organisationer
utan att informera
eller fraga kun-
derna.

Positiv konsekvens:

”... Detta underldttar
kundanpassning av
foretagets produkter
och gor det mojligt att
stodja viktig sam-
hallsforskning utifran
kundinformation och
kundbeteenden.”

Negativ konsekvens:

... Detta hotar
kundernas integritet
genom att de inte
har kontroll dver hur
kundinformationen
anvinds.”

1) ”... For kunder som inte vill att
deras kundinformation sprids vidare
erbjuder foretaget en tilldggstjénst
som garanterar att deras information
stannar inom foretaget.”

2) ... men garanterar att kundinfor-
mationen ar anonymiserad.”

3) ”... Foretaget samarbetar endast
med foretag som kan utveckla nya
tjanster for kunden (t ex personliga
rad i hur du bést sparar energi eller
tips pa nya restauranger).”

4) ... men for en aktiv dialog med re-
presentanter for sina kunder om vilken
typ av information som &r acceptabel
att sprida vidare.”

5)”... men endast for dem som valt ett
tillval dér det framgar att s& gors.”
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Tabell 2. Operationaliserade stimuli i de olika experimentgrupperna avseende barnarbete.

Foretagsagerande avse-
ende barnarbete

Konsekvenser adderade

Ytterligare ageranden
adderade till felaktigt”
agerande

”Ritt” agerande:

”Foretaget kontrollerar
strikt att barnarbete inte
anvinds av underleveran-
torer i utvecklings-lander.”

Positiv konsekvens:

... Detta innebér att fo-
retaget aktivt bidrar till att
barnarbete minskar i dessa
lander.

Negativ konsekvens:

... Detta medfor att fattiga
familjer i dessa ldnder far
svarare att forsorja sig och
mojlighet att ge sina barn
utbildning.”

”Felaktigt” agerande:

”Foretaget kontrollerar inte
om underleverantdrer i ut-
vecklings-lander anviander
sig av barn-arbete.”

Positiv konsekvens:

... Detta ger fler fattiga
familjer en mojlighet till
forsorjning och att ge sina
barn utbildning i dessa
lander.”

Negativ konsekvens:

... Detta gor att barnarbete
fortsitter att anvéndas i
dessa lander.”

1. ”... men kréver att
under-leveranto-
rer skriver pé ett
avtal som forbjuder
barn-arbete i deras
fabriker.”

2. ”... Foretaget
kontrollerar dock
strikt arbetsmiljon
hos sina underleve-
rantorer och kriaver
att samtliga anstillda
erbjuds sjukvard.”

3. ... men fOreta-
get dr enga-gerat i
utbildningsinitiativ
i utvecklingslander
som hjélper barn
och ungdomar att fa
tillgéng till skola och
undervisning.”
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ma fordelning av kon och aldersgrupper: 50 % av vardera kvinnor och mén
samt 38 % 1 dldern 18-35 ar, 21% i aldern 36-45 ar, 22 % i aldern 46-55 ar
och 19 % i aldern 56-65 ar. Det senare motsvarar fordelningen i Sveriges
befolkning 31 december 2014."

Operationalisering av reaktionsvariablerna
Respektive malgrupp introducerades till fragestillningarna enligt foljande:

1. Konsumenter: ”Téank dig att foretaget &r ett svenskt foretag som du ofta
koper produkter eller tjdnster av (t ex mobler, mat, telefonabonnemang,
klader, etc.). Du svarar utifran din roll som konsument och du markerar
din instéllning pa en skala fran -5 till +5 dir Andpunkterna beskriver helt
olika virderingar eller reaktioner.”

2. Anstillda: "Ténk dig att foretaget ar ett svenskt foretag som du ar an-
stdlld hos. Du svarar utifran din roll som anstélld och du markerar din
instéllning pé en skala fran -5 till +5 dir dndpunkterna beskriver helt
olika vérderingar eller reaktioner.”

3. Aktiedgare: “Tidnk dig att foretaget dr ett svenskt foretag som du har en
stor aktiepost i. Du svarar utifran din roll som aktiedgare och du marker-
ar din instéllning pé en skala fran -5 till +5 dér andpunkterna beskriver
helt olika varderingar eller reaktioner.” (For att delta i unders6kningen
krévdes att respondenten faktiskt var aktieégare.)

Respektive reaktionsvariabel mittes enligt foljande:

1. Omedelbar reaktion: "Hur OK tycker du att detta agerande &r?” Skala:
Frén -5 ”Absolut inte OK” till +5 ”Absolut OK”.

2. Uppfattning om foretaget efter agerandet (anseende): ”Vad ar din in-
stallning till foretaget?”” Skala: Fran -5 "Mycket negativ” till +5 "My-
cket positiv”.

19 Se http://www.scb.se/sv_/Hitta-statistik/Statistik-efter-amne/Befolkning/Befolkningens-sammansattning/Befolk-
ningsstatistik/25788/25795/Helarsstatistik---Riket/262459/
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3. Beteendereaktion, dir operationaliseringen skiljde sig mellan de tre
malgrupperna enligt foljande:

a. Konsumenter: ”Om detta dr ett foretag du brukar kopa produkter
eller tjanster av, skulle du kopa mer eller mindre av foretaget
framover?” Skala: Fran -5 ”Absolut kopa mindre” till +5 ”Abso-
lut kdpa mer”.

b. Anstillda: "Hur motiverad dr du att arbeta i detta foretag?” Ska-
la: Fran -5 "Mycket omotiverad” till +5 “Mycket motiverad”.

c. Aktiedgare: "Om du dgde aktier i detta foretag, skulle du da oka
eller minska ditt aktieinnehav?”” Skala: Fran -5 ”Absolut minska”
till +5 ”Absolut 6ka”.

Ytterligare tvé variabler maittes, vilka antagits paverka de tre reaktionsvari-
ablerna som redogjorts for ovan, d v s &r forklarande variabler i1 véar hypo-
tetiska modell. Vi vill dock gora lasaren uppmérksammad pé att de i sin tur
ocksa utgor en reaktion pa — en tanke eller fundering utifran — respektive
studerat foretagsagerande. De mittes enligt foljande:

1. Uppfattning om hur priset skulle péverkas: ”Hur tror du att detta ag-
erande paverkar priset pa foretagets produkter?” Skala: Fran -5 ”Mycket
lagre pris” till +5 "Mycket hogre pris”.

2. Uppfattning om hur foretagets lonsamhet skulle paverkas: ”Tror du att
foretaget kommer att vinna eller férlora ekonomiskt pé detta beteende?”
Skala: Fran -5 ”Forlora mycket ekonomiskt” till +5 ”Vinna mycket
ekonomiskt”.

Samtliga skalor var séledes fran -5 till +5. Vid redovisning av resultaten
har skalorna multiplicerats med 20 och dérmed omréknats s att de gar fran
-100 till +100. En anledning &r att det &r en enklare skala att ta till sig och
dérmed att anvinda praktiskt som indikatorer pa anseenderisker respektive
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-mojligheter. Tanken &r ocksé att véra resultat skall kunna anvéndas som
jamforelsesiffror i liknande framtida experiment &ven om andra skalor da
anviands, vilka dd bor omraknas till denna skala (fran -100 till +100).

Reaktioner avseende dataskydd och barnarbete

Det visade sig i analyserna att de tre reaktionsvariablerna enligt ovan alla
korrelerar starkt for samtliga experimentgrupper,? vilket kan vara ett uttry-
ck for att de inte bara &r kausalt relaterade (att de paverkar varandra enligt
var hypotetiska modell), utan dven &r olika indikatorer pa en mer allmén
reaktion pa foretagets agerande. De har darfor i analyserna slagits samman
dessa till ett index som vi benamner WARRI?' vars medelvérde kan ses som
en anseenderisk- respektive anseendemdjlighetsindikator. Ju stérre nega-
tivt medelvdrde pd WARRI, desto storre anseenderisk och ju storre positivt
vérde, desto storre mdjligheter till forbattrat anseende. Skalan for WARRI
ar fran -100 till +100. I fortsédttningen anvinder vi beteckningen WARRI for
just medelvardet pa detta index, tillika alltsd en anseenderisk- respektive
anseendemojlighetsindikator.

Konsumenters reaktioner avseende dataskydd och barnarbete

Staplarna i figur 3 visar WARRI for alla experimentgrupper bland konsu-
menter avseende dataskydd och barnarbete, d v s pa savil enbart respektive
foretagsagerande, kommunicerade konsekvenser av dessa samt samtidiga
andra ageranden fran foretagets sida. I tabell 3 och 4 redovisas medelvérden,
standardavvikelser och antal respondenter for alla experimentgrupper, alla
malgrupper inkluderade. Resultaten visar foljande:

20 Av 36 beriknade Cronbach’s a for ett index baserat pa de tre reaktionsvariablerna inom var och en av de 36
experimentgrupperna avseende reaktioner pa a) enbart foretagsagerandet, b) positiva respektive negativa konsekven-
ser av detta agerande, c) for dataskydd respektive barnarbete samt d) inom var och en av de tre malpopulationerna var
17 stycken (47%) storre &n 0,90, 10 stycken (28%) mellan 0,85 och 0,90, 5 stycken (14%) mellan 0,80 och 0,85, och
4 stycken (11%) mellan 0,75 och 0,80. Motsvarande faktoranalyser visade ocksa pa hoga kommunaliteter for samtliga
variabler inom alla experimentgrupper.

21 Ar tinkt att fora tankarna till ”Worry” och dirmed till 6kad riskmedvetenhet, i alla fall vid stora negativa virden
pad WARRI. ”RRI” star for “"Reputation Risk Index” och "WA” for indexets upphovsman Richard WAhlund. I fortsétt-
ningen anvinds WARRI som bendmning pa medelvérdet for indexet.
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1. Som vintat reagerade konsumenterna mycket starkt negativt pd om ett
foretag inte kontrollerar om underleverantorer i utvecklingslénder an-
vénder sig av barnarbete (-69?%), men de negativa reaktionerna pa bris-
tande dataskydd — att man siljer kundinformation utan att informera
kunderna — dr i samma hérad (-65), d v s genererar en néstan lika stark
negativ reaktion. Detta dr de mest negativa reaktionerna vi fann pé alla
foretagsageranden som studerades, nér bara sjilva agerandet presen-
terades, vilket indikerar stora risker med bada dessa ageranden.

2. Enligt prospektteorin reagerar médnniskor starkare pa nagot daligt/nega-
tivt (forluster) 4n pa nagot bra/positivt (vinster). Resultaten antyder att
det skulle stimma ocksa i de aktuella fallen®. De positiva reaktionerna
pa ritt” (normenliga) beteenden ar samtidigt ovintat hoga, vilket in-
dikerar stora anseendemdjligheter om det skulle bli ként att foretaget
faktiskt agerade pé nagot av de beskrivna sétten, om dn mer sé nir det
giller barnarbete (+65) &n nir det géller dataskydd (+57). Dessa posi-
tiva reaktioner skulle kunna forklaras med att man ser de aktuella ag-
erandena som mycket viktiga, d v s att de motsvarar starka normer, att
man Overtraffar normen eller att foretaget agerar pa ett sitt kunderna
inte tdnkt pé sa att det finns en 6verraskningseffekt som forstirker den
positiva reaktionen av att bara agera “korrekt” (i enlighet med normen).

3. Om man kommunicerar positiva konsekvenser av respektive norm-
brytande foretagsagerande (se tabell 1 och 2 avseende dessa) visar re-
sultaten att detta reducerar de negativa reaktionerna — och darmed an-
seenderiskerna — bade nér det géller barnarbete och bristande dataskydd,
men mer sd avseende kontroll av barnarbete (+16 skalenheter till -53)
an nir man séljer kundinformation (+8 skalenheter till -57). Resultat-
en avser da just de studerade kommunicerade konsekvenserna (vilket
géller alla resultat).

22 Siffrorna inom parentes avser WARRI.

23 Sasom papekats tidigare kan detta dock inte anvandas som stdd for teorin dd de normenliga respektive normbry-
tande agerandena ér kvalitativt beskrivna pa ett sitt som inte kan sdgas objektivt exakt motsvara varandra. Detta géller
samtliga studerade experimentsituationer.
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4. Kommunicerade negativa konsekvenser av respektive normbrytande
foretagsagerande forstdrker inte helt ovéntat de negativa reaktioner-
na, men enbart avseende bristande dataskydd (-10 skalenheter till -75).
Denna reaktion pa bristande dataskydd, med kommunicerade negativa
konsekvenser, dr bland de mest negativa vi funnit i var studie.

5. Kommunicerade positiva konsekvenser av normenliga foretagsageran-
den forstirker de positiva reaktionerna pd sddana ageranden, i de aktuella
fallen dock enbart avseende dataskydd — om man sékerstiller att kund-
information inte siljs eller vidareférmedlas till andra foretag och organi-
sationer utan att informera eller fraga kunderna (+6 skalenheter till +63).

6. Kommunicerade negativa konsekvenser av respektive normenligt fore-
tagsagerande reducerar timligen kraftigt de positiva reaktionerna pa
sddana foretagsageranden, och till i samma hirad avseende bade barnar-
bete (-27 skalenheter till +38) och dataskydd (-18 skalenheter till +39).
Detta indikerar att anseendemdjligheterna med ett normenligt agerande
kan reduceras kraftigt bdde avseende dataskydd och barnarbete om neg-
ativa konsekvenser kommer fram i t ex media.

7. Om foretaget samtidigt med sitt normbrytande agerande vad giller
dataskydd erbjuder de kunder som inte vill att deras kundinformation
sprids vidare en tilldggstjanst som garanterar att deras information stannar
inom foretaget (till -58), att foretaget garanterar att kundinformationen
ar anonymiserad (till -57) eller att foretaget endast samarbetar med fore-
tag som kan utveckla nya tjénster for kunden, t ex personliga rad i hur
du bést sparar energi eller tips pa nya restauranger (till -54) s& reducerar
detta den negativa reaktionen pé det normbrytande agerandet i ungefér
samma utstridckning som kommunicerandet av positiva konsekvenser.

Tva samtidiga ageranden som reducerar den negativa reaktionen pa
bristande dataskydd mer &n s &r att foretaget for en aktiv dialog med
representanter for sina kunder om vilken typ av information som é&r ac-
ceptabel att sprida vidare (till -49) och, framforallt, att kundinformation
endast sprids for dem som valt ett tillval dir det framgér att s& gors (till
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-39). Det intressanta ar att trots att man later kunderna sjélva aktivt vilja
om sa skall fa ske s& blir WARRI inte ldgre dn -39.

8. Trots att konsumenterna reagerade mer negativt pa franvaro av kon-
troll av barnarbete hos underleverantorer dn nér det gillde bristande
dataskydd reduceras den reaktionen till ett mindre negativt WARRI é&n
vad WARRI reducerades med nér det géller bristande dataskydd. Om
foretaget samtidigt med att inte kontrollera om barnarbete forekommer
kréver att underleverantorer skriver pa ett avtal som forbjuder barnar-
bete i deras fabriker reduceras WARRI till -49. Om foretaget samtidigt
strikt kontrollerar arbetsmiljon hos sina underleverantdrer och kriaver
att samtliga anstéllda erbjuds sjukvard reduceras WARRI till -42.
Mest reduceras WARRI om foretaget samtidigt &r engagerat i utbild-
ningsinitiativ i utvecklingslander som hjélper barn och ungdomar att fa
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Figur 3. Konsumenters reaktioner, mitt med WARRI, pa normenliga och normbrytande
foretagsageranden, positiva respektive negativa konsekvenser av dessa samt samtidiga
andra ageranden vid normbrytande foretagsageranden.
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tillgang till skola och undervisning (till -29). Det tycks séledes som att
det finns storre mojligheter att reducera negativa reaktioner pa bristande
kontroll av barnarbete &n pa bristande dataskydd.

Reaktioner hos kvinnor respektive man och i olika aldergrup-
per bland konsumenter

Staplarna 1 figur 4 visar WARRI for kvinnliga respektive manliga konsu-
menter avseende fOretagsagerandet for dataskydd respektive barnarbete
samt kommunicerade positiva respektive negativa konsekvenser av dessa
ageranden. | hélften av fallen (6 av 12) reagerar kvinnor starkare &n mén,
medan reaktionerna dr ungefar desamma i 6vriga fall. Det forra géller enbart
barnarbete. Nér det géller dataskydd reagerar alltsd mén och kvinnor i stort
sett lika, bdde avseende ett foretagsagerande i sig och ndr man far kinnedom
om en positiv eller negativ konsekvens hérav.
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Enbart foretagsagerande Kommunicerade konsekvenser
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Figur 4. Kvinnliga respektive manliga konsumenters reaktioner, métt med WARRI,
pa normenliga och normbrytande foretagsageranden samt positiva respektive negativa
konsekvenser av dessa.
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Figur 5 visar WARRI for olika éldersgrupper av konsumenter for foretag-
sageranden avseende kontroll av barnarbete och dataskydd samt positiva
respektive negativa konsekvenser av dessa ageranden. Overlag finns det en
tendens att dldre reagerar starkare dn yngre.?* Det finns dock undantag. T ex
reagerade konsumenterna i aldern 36-45 ar mer positivt dn ovriga aldergrup-
per pa normenligt foretagsagerande avseende barnarbete med positiva kon-
sekvenser (+76). I nagra fall &r skillnaderna mellan aldersgrupperna sma.
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Figur 5. Reaktioner, mitt med WARRI, hos olika aldergrupper av konsumenter pa nor-
menliga och normbrytande foretagsageranden samt positiva respektive negativa kon-
sekvenser av dessa.

Reaktioner i olika intressentgrupper: konsumenter, aktieagare
och personal

Staplarna i figur 6 visar WARRI for konsumenter, aktiedgare respektive an-
stillda (se dven tabell 3). Vad ldsaren formodligen sjilv direkt noterar ar
att anstéllda overlag reagerar starkare dn bdde konsumenter och aktiedgare,
samt att aktiedigare i nagra fall reagerar mindre starkt 4n Gvriga grupper,

24 Nar vi fragat foretradare for naringslivet vilka de tror reagerar starkast har den allménna asikten varit den motsat-
ta.
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Tabell 3. Medelvirden (X) och standardavvikelser (s) for WARRI samt antal (n) i
respektive experimentgrupp avseende “ritt” eller ’fel” foretagsbeteende samt positiva

eller negativa konsekvenser av dessa ageranden per undersokt malgrupp.

Experimentvariabel

Dataskydd
X (s; n)

Barnarbete
X (s, n)

7Ritt” foretagsagerande

Konsumenter 56,5 (40,4; 300) 64,9 (38,4; 302)
Anstéllda 70,6 (36,7; 195) 73,2 (36,9; 204)
Aktiedgare 51,7 (36,8; 97) 62,8 (34,4; 98)

7Riitt” foretagsagerande med positiva konsekvenser

Konsumenter 62,7 (31,4; 301) 66,4 (34,5; 302)
Anstéllda 75,4 (33,0; 197) 75,1 (32,0; 204)
Aktiedgare 53,4 (39,4, 104) 63,7 (33,6; 102)

”Ritt” foretagsagerande med negativa konsekvenser

Konsumenter 39,2 (43,0; 302) 37,9 (47,4; 300)
Anstéllda 48,8 (47,6; 199) 47,6 (46,5; 204)
Aktiedgare 35,2 (39,3; 101) 41,0 (41,7; 99)
”Fel” foretagsagerande

Konsumenter -64,8 (36,3; 300) -68,8(38,0; 303)
Anstéllda -73,2 (32,4; 197) -72,3 (40,1; 203)
Aktiedgare -67,4 (31,7; 100) -72,0 (34,5; 98)

”Fel” foretagsagerande med positiva konsekvenser

Konsumenter -57,5 (38,1; 303) -53,4 (42,7; 300)
Anstéllda -61,2 (41,0; 201) -63,0 (42,0; 207)
Aktiedgare -47,6 (42,9; 100) -49,7 (36,2; 98)

”Fel” foretagsagerande med negativa konsekvenser

Konsumenter -75,3 (30,1; 306) -71,9 (37,1; 303)
Anstillda -81,4 (27,7, 201) -76,2 (35,7, 203)
Aktiedgare -74,4 (32,6;100 ) -70,1 (38,7;97)
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bade positivt och negativt, men oftast ungefar lika starkt som konsumenter.
Lésaren skall hiar dock paminnas om att medan beteendereaktionen for kon-
sumenter och aktiedgare mitte ett faktiskt beteende (kopa eller sélja produk-
ter respektive aktier) sd avsdg motsvarande matt for anstéllda arbetsmotiva-
tionen: ”"Hur motiverad &r du att arbeta i detta foretag?” Detta ar forvisso en
beteendeindikation, men kanske inte lika pataglig som den for konsumenter
och aktiedgare vilket kan ha spelat roll for resultaten.

Tabell 4. Medelvirden (X) och standardavvikelser (s) for WARRI samt antal (n) per

experimentgrupp avseende dataskydd respektive barnarbete; enbart konsumenter.

Experimentvariabel Dataskydd Barnarbete
X (s, n) X (s, n)

”Fel” foretagsagerande
Konsumenter -64,8 (36,3; 300) -68,8(38,0; 303)

Foretagsagerande med samtidiga
andra ageranden (bara konsumenter)

Atgiird 1 (se tabell 1 & 2): -57,7 (43,3; 199) -49.,4 (45,3; 301)
Atgiird 2 (se tabell 1 & 2): -56,8 (39,8; 189) -41,6(42,2; 187)
Atgiird 3 (se tabell 1 & 2): -53,6 (39,6; 200) -28,9 (44,3; 202)
Atgiird 4 (se tabell 1 & 2): -49.,4 (40,2; 202) -
Atgird 5 (se tabell 1 & 2): -39,2 (43,6; 187) -

122 © FORFATTARNA OCH SIR



5 | ANSEENDERISKER OCH DATASKYDD

Slutsatser, diskussion och implikationer

Slutsatser utifran var studie

De viktigaste slutsatserna utifrdn var inledande diskussion och var studie &r
foljande:

1. Foretagriskerar genom sitt agerande att forlora anseende om intressenter
— kunder, anstéllda, aktiedgare, andra finansidrer, allménheten, politiker,
andra reglerare etc. — reagerar negativt pa foretagets agerande. Denna
reaktion kan vara bade direkt och indirekt, och kan 1 sin tur leda till stora
ekonomiska forluster for foretaget, t o m att verksamheten helt upphor.
Det kan ocksa drabba andra foretag, t ex inom samma bransch. Medier
spelar en viktig roll i kommunikationen avseende detta agerande.

2. Genom en experimentell undersokning har vi visat att det gar att méta
intressenters reaktioner pa foretagsageranden, badde pa ageranden som
uppfattas vara i overensstimmelse med eller overtrdffa en eller flera
normer, och ageranden som pa motsvarande sétt uppfattas vara felakti-
ga”, d v s bryta mot normer. Det forstnimnda resulterar i positiva reak-
tioner — forstérkt eller forbattrat anseende — och det senare i negativa
reaktioner — minskat anseende. Reaktionerna har métts med tre variabler
som slagits samman till ett index — WARRI — vilket vi argumenterar for
kan anvidndas som en anseenderisk- respektive mojlighetsindikator nir
ett agerande Overvigs — alltsa i forvadg, innan man agerar.

3. Véra resultat visar att reaktionerna pa bristande skydd av kunddata &r
ungefar lika starka som dem avseende bristande kontroll av om under-
leverantdrer i utvecklingslédnder anvénder barnarbetskraft (hddanefter
bendmnt “’barnarbete”). I en utvidgad studie har vi undersokt ytterli-
gare 11 olika beteendeomraden (utdver barnarbete och dataskydd) och
de negativa reaktionerna var som starkast just avseende barnarbete och
bristande dataskydd. Detta anser vi visar att det finns en stor risk med
bristande dataskydd.
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4.

124

Vara experiment visar vidare att det gér att reducera de negativa reak-
tionerna genom att kommunicera positiva konsekvenser av agerandet
eller genom andra samtidiga uppskattade atgidrder. De senare hade i
allménhet storre reducerande effekt 4n kommunikationsatgérder, varfor
andra samtidiga atgirder &r ndgot som foretag bor fundera mer pa.
Kommunicerade negativa konsekvenser kan samtidigt forstirka de re-
dan negativa reaktionerna pa bristande dataskydd. Sammantaget drar vi
slutsatsen att det finns en Overtro pd kommunikativa atgdrder nar man
gjort ndgot som inte uppskattas.

Vi fann dven att de andra samtidiga ageranden som vi undersokte av-
seende bristande kontroll av barnarbete hos underleverantorer reduce-
rade de negativa reaktionerna mer dn alla samtidiga ageranden vi un-
dersokte avseende bristande dataskydd, inklusive att kunderna sjdlva far
bestdmma om deras kunddata far formedlas till nagon annan eller inte.

Resultaten fran var studie visar vidare att foretag kan paverka sitt an-
seende positivt om man agerar pa ett sitt som intressenter uppskattar.
De funna positiva reaktionerna pad normenliga ageranden var mycket
starka, bade nér det géller dataskydd och barnarbete. Detta innebir att
det finns stora anseendemdjligheter med sadana ageranden. Samtidigt
fann vi att en kommunicerad negativ konsekvens av ett i ovrigt uppskat-
tat dataskydd kraftigt kan reducera den positiva reaktionen pa detta och
didrmed minska mdjligheterna. Har finns séledes en risk som maste han-
teras. Kommunicerade positiva konsekvenser av ett redan uppskattat
agerande har ingen eller begrénsad effekt pa de positiva reaktionerna
pa detta agerande.

Resultaten visar dven pa skilda reaktioner mellan kénen och mellan
olika aldersgrupper. Det finns en allmén tendens till starkare reaktioner
hos kvinnor dn hos mén samt bland dldre jaimfort med yngre. Det finns
dock undantag.
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8. Reaktionerna skiljer sig &ven mellan olika intressentgrupper. Anstéillda
reagerade i allménhet mer pa bade normenliga och normbrytande fore-
tagsageranden och avseende bade dataskydd och barnarbete dn konsu-
menter och aktiedgare, vilka reagerade timligen lika i de flesta fall av-
seende barnarbete. Nér det géller dataskydd reagerade aktiedgare i flera
fall mindre — bade positivt och negativt — 4n konsumenter.

Diskussion med fokus pa dataskydd

Kunddata bade i form av personuppgifter och om kunders kopbeteenden far
allt storre betydelse for foretagen. For vissa foretag dr sddana uppgifter till
och med en av deras storsta tillgangar (Nilsson et al., 2013). Manga foretag
forlitar sig pa att kunderna inte skall reagera pa att man sparar data om deras
kopbeteenden, att de dr villiga att 1imna och att fortsétta ldmna ifrén sig per-
sonuppgifter frivilligt samt att de accepterar att uppgifter lagras, bearbetas
och sprids.

Enligt Turow et al. (2015) handlar det snarare om att kunder resignerat
och inte ser att de har nagra alternativ &n att ldmna ifran sig sina person-
uppgifter nir de efterfridgas. Man bor betéinka att just nir personuppgifter
efterfragas ar personens fokus framforallt pa det inkdp man é&r i fard med att
gora, den information man soker tillgang till eller vad nu anledningen ér till
att man behover lamna sina uppgifter. Man har i det 6gonblicket ocksa svart
att inse vad riskerna &r, ndgot som dock kan komma att uppmérksammas
senare i ett annat sammanhang.

Enligt Nissenbaum (2009) uppfattar konsumenter samtidigt att det 4r min-
dre problematiskt om “deras butik”, dir de gor sina dagliga ink6p, samlar in
kunddata dn om andra butiker gor det. En anledning till att kunden valt en
viss butik som ’sin” kan bero pé att denne litar mer pé att den inte missbru-
kar kunduppgifter. Det kan ocksa vara sé att kunden upplever att denne far
mer 1 utbyte (t ex rabatter och extra service) av en viss handlare och darfor
ar beredd att acceptera datainsamling i utbyte mot detta, samtidigt som detta
inte géller butiker i allménhet. De flesta amerikaner tycker dock inte att data
mot rabatter ar ett rattvist utbyte (Turow et al., 2015).

Foretagens mdjligheter att avgéra om kunderna accepterar den datain-
samling och lagring de bedriver &r emellertid begransad. Turow et al. (2015)
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visar att manga konsumenter inte kdnner till omfattningen av foretagens
datainsamling eller vad foretag far géra med insamlade data. 65 procent tror
exempelvis att foretag som har en “privacy policy” inte far ldmna vidare
data. 49 procent tror att butiker inte fir silja vidare eller pa annat sétt limna
ut information om kundens ink&p utan kundens tillstand.

I Sverige har SCB undersokt kunskaper och attityder till datainsamling
och sparning pa nitet. De fann att endast 53 procent av befolkningen (62
procent mén och 43 procent kvinnor) kénner till att cookies kan anvindas
for att spara méinniskors internetvanor. Nér det giller kunskaper om andra
former av sparning saknar vi svenska data.

Debatten om dataskydd har i stor utstrickning kommit att handla om den
overvakning som bedrivs av NSA och hur man kan skydda sig mot statlig
overvakning. Dataskydd handlar dock inte enbart om NSA. For de flesta
ar risken att direkt bli méltavla for NSA begransad. De flesta av oss utsétts
samtidigt for 6vervakning av foretag. P4 samma sétt som statlig vervak-
ning kan péaverka konkurrensen mellan olika ldnder kan foretagens hante-
ring av kundernas data paverka konkurrensen mellan dem.

I branscher dér produkterna &r likvdrdiga eller likartade (exempelvis
molnlagring och betalningsférmedling) kan hanteringen av personuppgifter
vara den differentierande faktorn. Mojligheterna hdrmed fér tydligt stod av
vara undersokningsresultat. Det foretag som uppvisar brister kan snabbt for-
lora stora kundgrupper till en nyetablerad konkurrent som inte gor det. Detta
medfor att foretagen bor se sin hantering av kunddata som affarskritiskt och
brister inom dataskydd som verksamhetsrisker.

Dataskydd ar relevant bade nér det handlar om f6retags medvetna avsikt-
liga spridning (oavsett om den sker mot vederlag eller ej, och oavsett om
den tvingats fram av stater) och om spridning av data sker oavsiktligt (t
ex genom oaktsamhet eller brott sdsom dataintrang). Exempel pa den fors-
ta kategorin dr foretag som till en tredje part sdljer data de samlat in om
sina kunder, exempelvis nér butiker, kortforetag, hemsideédgare eller digitala
plattformar séljer uppgifter om kunders inkdp till andra foretag som sedan
anvinder dem for sin marknadsforing. Exempel péd den andra kategorin ar
nir utomstdende kommer 4t kunddatabaser genom att hacka foretagets da-
torer.
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Aven nir det giller riskerna for foretagen finns skillnader mellan olika
typer av foretag. I branscher dir produkterna ar generiska och trosklar-
na for att byta till en annan leverantor dr laga kan hanteringen av person-
uppgifter fa stor paverkan pé foretagens lonsamhet, varvid riskerna séledes
ar hoga. Ménga tjanster pa internet ar av detta slag, t ex molntjénster, platt-
formstjanster eller betalningsformedlingstjanster. Denna typ av foretag ar
samtidigt sdédana som samlar in stora mangder kunddata. Foretag med mer
differentierade produkter och som endast lagrar data som en bieffekt av sin
huvudverksamhet 4r mindre utsatta for att kunderna snabbt 6verger dem
men kan dnd4 drabbas av effekter av daligt dataskydd.

Brister i dataskydd kan séledes utgora en pataglig fara for foretagen. Bade
direkt och indirekt. Hanteringen av kunddata dr dirfor ndgot som foretag
bor ta pa stort allvar. Foretag som inte tar konsumenternas intressen for
dataskydd pa allvar riskerar badde renomméskada och att forlora kunder.
Fragan bor darfor ses som strategisk. Forskningen indikerar ocksa att regler-
arna maste ta storre hansyn till konsumentintresset nir de utformar regler pa
detta omrade, men samtidigt att &ndamalsenlig reglering kan vara till bade
konsumenter och foretags fordel.

Vad bor foretag goéra?

Allménna rad for hantering av anseenderisker och
-mojligheter

Vart forsta och frimsta allménna rad for hantering av bade anseenderisker
och anseendemdjligheter dr av gammalt datum: Ténk efter innan beslut fat-
tas och foretaget agerar! Emellertid, 4ur detta skall goras kan sammanfattas
i foljande punkter:

» Definiera alla viktiga intressenter till foretaget, bdde primira och
sekundéra.

*  Undersok vilka risker och mojligheter det kan finnas med planerade
ageranden. En sddan unders6kning” kan enkelt handla om att man later
operativ personal komma till tals med synpunkter. Manga ganger kan
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det rdcka med en (ordentlig) diskussion utifran dessa synpunkter for att
skapa medvetenhet om och insikter i risker eller mojligheter som man
annars hade ignorerat.

*  Undersok alternativa och andra mojliga samtidiga ageranden till de
planerade samt analysera tdnkbara positiva eller negativa konsekvenser
av alla dessa mojliga ageranden. Detta &r ett arbete som bor utforas pa
operativ niva i foretaget, dir man med stor sannolikhet redan har fort
diskussioner och har en hel del kunskaper om dylikt.

* Mt viktiga intressenters reaktioner pa ovan ndmnda ageranden och de-
ras positiva och negativa konsekvenser, vilka kan komma att kommu-
niceras till intressenterna i en eller annan form. Vi har med vér studie
visat att det gar att géra och sur det kan goras.

» Fatta sedan informerade beslut med hinsyn tagen dven till de anseende-
risk- och mojlighetsindikatorer som métningen resulterat i, utver alla
andra overvdganden som sjdlvklart méste goras. I de fall man maste
agera pa ett sitt som manga kommer att reagera negativt pa, eller har
goda argument for ett sidant agerande, &r det viktigt att man sjilv kom-
municerar argumenten direkt, t ex positiva konsekvenser eller att det
mojliggdr andra uppskattade ageranden, inte véntar tills motsatsen
kommunicerats, vilket di ofta sker genom andra aktoérer. Foretaget bor
samtidigt se till att man har ordenliga kunskaper i medielogik (se t ex
Altheide, 2013; Altheide & Snow, 1979; Asp, 1990; Weibull & Wad-
bring, 2011).

Rad avseende dataskydd

Det har konstaterats att affairsmodeller som bygger pé antagandet att kon-
sumenter inte har ndgot emot att 1dmna ifrén sig personuppgifter innebar en
anseenderisk. Redan den insikten kan vara vérdefull for ménga foretag.

En atgérd som manga foretag direkt skulle kunna implementera ar data-
minimering, i synnerhet foretag som inte har dataforséljning som affarsidé.
Detta innebédr att endast uppgifter som &r nddvindiga for verksamheten
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samlas in. Principen aterfinns i forslaget till EU:s nya dataskyddsforordning
men kan dven anvéndas pé frivillig basis inom omraden som inte omfattas
av direktivet.”> Genom att inte samla in uppgifter som inte behdvs minskas
risken for att kénsliga uppgifter sprids. Samtidigt minskar risken for kun-
derna vid dataintrdng. Principen har implementerats av foretag i syfte att
minska risken for utlimning av data till myndigheter, men kan givetvis app-
liceras pa all inhdmtning och lagring av kunddata.

I och med att brister i dataskydd snabbt kan sétta stora virden pé spel (ge-
nom forlorat anseende eller férlorade kunder) borde fragan ses som strate-
gisk. Ménga av de i kapitlet beskrivna riskerna med bristande dataskydd kan
sannolikt minskas eller undvikas om avvigningar gjordes pa ledningsniva.
Hanteringen av persondata bor saledes vara en strategisk frdga och nagot
som inte delegeras till exempelvis IT- eller marknadsféringsavdelningar.
Det skulle gora att foretagen inte lika latt later t ex funktionalitet i datapro-
gram styra vilka uppgifter som skall samlas in och hur de skall lagras och
bearbetas.

Genom att gora datainsamling och hantering av data till en ledningsfriga
tvingas foretagen att fatta explicita beslut om vilka insamlings- och lag-
ringspolicyer som skall gélla. Det 6ppnar ocksa for att olika intressen —
t ex kunders och anstélldas — végs in i analysen. Ett sddant forfarande skulle
samtidigt indikera att foretaget tar fragan pa allvar. Ett foretag som tillampar
dataminimering och som har adekvat skydd for kunduppgifter torde dven
kunna kommunicera detta till kunderna och dérigenom skapa konkurrens-
fordelar.

Aven transparens kring intring kan bli en konkurrensfordel for foretag.
Att vénta tills medier uppmérksammar sddana problem rekommenderas
inte. Ett sddant agerande ger litt intryck av att foretaget forsokt morka prob-
lemet for intressenterna, vilket direkt slar mot fortroendet och anseendet.
Genom att proaktivt, inte endast nér lagstiftningen kriaver det, informera an-
véndare om nér utomstdende kan ha kommit 6ver konsumentdata signalerar
foretaget att de tar fragan pé allvar. Ju tidigare konsumenter far reda pa att

25 EUDATAP art5(1)(c): “adequate, relevant and limited to what is necessary in relation to the purposes for which
they are processed (‘data minimisation’)”; Direktiv 95/46/EC art 6(1)(c): “adequate, relevant and not excessive in
relation to the purposes for which they are collected and/or further processed”; EUDATAP har en skarpare formuler-
ing an PUL-98 9§(e): “de personuppgifter som behandlas ar adekvata och relevanta i férhallande till &ndamalen med
behandlingen.”
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data kommit pa drift desto léttare dr det ocksa for dem att undvika skador, t
ex genom att sparra kreditkort eller byta I6senord.

Vad bor regleraren gora?

Vi kan utifran genomgangen av tidigare forskning och de resultat vi fatt
fram &ven se nigra omraden dir konsumentskyddet &r otillrdckligt och lag-
stiftaren eller regleraren darfor bor agera.

En regel om att foretag och myndigheter dr tvungna att inhdmta ett tydligt
godkinnande fran enskilda nér deras personuppgifter skall 1dmnas vidare
eller bearbetas pé ett nytt sitt, t ex genom samkorning av register. Detta
skulle stimulera foretag att utforma sin verksamhet sé att datainsamlingen
och -bearbetningen skapar ett explicit mervérde for kunderna.

Det ar sannolikt ocksé nodviandigt att reglera hantering av uppgifter som
ror minderariga. Det &r orimligt att bristande intresse eller kunskap om
dataskydd av den minderariges fordldrar domer den minderarige till prob-
lem i framtiden. En fordlder skulle exempelvis kunna dela med sig av hél-
souppgifter om sitt barn ovetandes om att barnet dérigenom samtidigt, nir
det blir vuxet, kanske inte kan teckna en sjukvérdsforsiakring eller fa vissa
arbeten.

Har skulle reglering kunna utformas utifran olika utgangspunkter. En vore
att man inte alls far sprida insamlad information om minderariga. En annan
att vissa typer av verksamheter, exempelvis foretag, inte far ta emot eller
bearbeta sddan information (t ex hilsoinformation). Man kan &ven tidnka sig
kombinationer av dessa. Vi anaser att dagens lagstiftning inte ger ett tillrack-
ligt skydd for minderéariga.

Det finns forslag i EU:s dataskyddsforordning som skulle stdrka
minderdrigas rattigheter. Exempelvis foreslds att tjénsteleverantorer som
lagrar eller behandlar personuppgifter rérande personer under 16 ar skall
inhdmta vardnadshavarens samtycke. Detta skulle emellertid inte 16sa prob-
lemen dar vardnadshavare 14tit foretag lagra uppgifter om sina barn som
barnen senare, 1 vuxen alder, kan komma att lida skada av. Ett sddant krav
kommer dock tvinga foretag att tdnka igenom om det dr vért kostnaderna att
sprida sadan information vidare.

P4 grund av informationsasymmetrier och ojimna styrkeforhallanden
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mellan parterna samt risken for tredjemansskada ar det osannolikt att mo-
deller som bygger pa att foretag hanterar dessa problem genom egna ini-
tiativ inom ramarna for redan befintlig lagstiftning kommer att ha ett for
konsumenterna gynnsamt utfall. Man bor exempelvis dvervéga att foretag
— vilket redan géller i Kalifornien — skall vara skyldiga att underritta kunder
om att data avses ldmnas vidare (oavsett skil) och inhdmta deras samtycke.
Detta overensstimmer dven med den reglering som finns i den svenska per-
sonuppgiftslagen.

Konsumenten skulle ocksd gynnas av om foretag tvingades radera upp-
gifter om personer som inte langre dr kunder. Det skulle innebéra att konsu-
menter genom att siga upp avtal ockséa kunde vara sékra pa att uppgifter inte
sprids vidare eller missbrukas. Ett sérskilt problemomride dr hanteringen av
personuppgifter som samlats in av ett foretag som sedan gatt i konkurs. Det-
ta géller sérskilt om personuppgifterna har ett ekonomiskt virde i konkurs-
boet. De tidigare kunderna kan ddrmed fa sina data spridda pa ett sétt som
de inte 6nskar, utan mdjlighet att krdva erséittning for missbruk eftersom den
part de ingatt avtal med inte ldngre existerar. Detta dr en fraga som regle-
raren bor se over.

Hildebrant (2008) har foreslagit att kunddata skall betraktas som kun-
dernas egendom. Det skulle innebéra att data skall aterlimnas till kunderna
(eller raderas) om foretaget upphor eller om kunden begir det. Ett sadant
forfarande skulle skydda konsumenten i hdndelse av konkurs utan att sam-
tidigt innebéra nigra sirskilda oldgenheter for foretagen under normala om-
standigheter.

Ytterligare ett omrade dir det sannolikt 4r nddvéindigt med reglering ar
fradgan om tredjemansfragor. Dessa har uppstatt i och med att en leverantor
anlitar ett tredje foretag med vilket kunden inte har ndgon relation. Om det-
ta foretag sprider vidare kunddata fran det forsta foretaget (avsiktligt eller
oavsiktligt) har kunden mycket svért att utkrava ansvar. For att konsumen-
ten 1 ett sddant lage skall kunna gora det krévs att den lyckas Gvertyga sin
leverantdr att for kundens rakning ta strid mot sin leverantor. Detta kommer
i normalfallet inte att ske.*

26 EUDATAP innebiér ett personuppgiftsbitradesansvar (artikel 26(2)(f): “[T]he processor shall assist the controller in
ensuring compliance with the obligations pursuant to Articles 30 to 34”. Utredningen SOU 2015:39 om myndighets-
datalag argumenterade emot sadant eftersom det skulle bli svart for konsumenten (medborgaren i det har fallet) att
veta vem hen ska stimma.
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Aven nir foretagen inte medvetet sprider data kan detta orsaka problem.
Stolder av personuppgifter skiljer sig pa flera sétt frdn andra stolder som ett
foretag kan utséttas for. Ett inbrott i en butik dir varor stjils drabbar fore-
taget direkt, men kunden lider normalt ingen skada av detta. En stdld av
kunddata behdver ddremot inte alls drabba foretaget, men kan mycket vél
drabba kunden. Pa sikt kan dock foretagen skadas genom att kundernas for-
troende for foretagen minskar — hér finns en anseenderisk.

Hér finns emellertid en informationsassymetri som gor att foretag genom
att inte underrétta kunderna om att deras personuppgifter kommit pa drift
kan undvika den fortroendeskada som spridningen av uppgifterna annars
skulle kunna leda till. Samtidigt finns det en uppenbar anseenderisk i detta,
om nigon annan skulle f4 kinnedom om detta och kommunicera det via ett
eller flera media.

Informationsassymetrin &r ndgot en adekvat konsumentskyddsreglering
bor beakta, t ex genom att infora krav pa att kunder ovillkorligen maste in-
formeras om att deras personuppgifter riskerar att ha spridits till obehoriga
mottagare. EU:s dataskyddsforordning kréaver att s& skall ske nér spridning
inneburit en ”hog risk” for att den vars personuppgifter spridits skall ha fétt
sina réttigheter krankta. Det dr sannolikt ett alltfor hogt stéllt krav. En rim-
ligare niva kan vara att kréva att konsumenter alltid skall informeras om att
spridning 6ver huvud taget skett.

En fungerande reglering &r sdrskilt viktig nér det ér en tredje part som
utsatts for intrang. Det dr dock alltid foretaget eller butiken som har att géra
avvigningarna avseende vilka investeringar som skall goras. Hér kan fore-
tag riskera att underinvestera i skydd mot intrang vilket drabbar kunderna.
Foretag bor ocksd om de varit oaktsamma vara skyldiga att ersitta kunder
for eventuella skador som dataforluster orsakat dem. Sddana regler skulle
dven skapa incitament for foretag att inte samla in personuppgifter som inte
ar nodvéndiga for verksamheten.

132 © FORFATTARNA OCH SIR



5 | ANSEENDERISKER OCH DATASKYDD

Referenser

Altheide, D. L. (2013). Media Logic, Social Control, and Fear. Communication Theory, Vol-
ume 23, Issue 3., 223-238.

Altheide, D. L. & Snow, R. P. (1979). Media logic. Beverly Hills, Calif.: SAGE Publications.

Aristoteles (1050/2006). Metaphysics Book Theta (6versatt med férord och kommentarer av
S. Makin). Oxford: Oxford University Press.

Asp, K. (1990): Medialisering, medielogik, mediekrati. Nordicom-Information, 1990, 4:
7-12.

Beauchamp, T.L. (1991). Philosophical Ethics: An Introduction to Moral Philosophy. 2nd
Ed. New York: McGraw Hill.

Bentham, J. (2001). The Works of Jeremy Bentham: Published under the Superintendence of
His Executor, John Bowring. Volume 1. Adamant Media Corporation.

Bergkvist, L., R. Wahlund & K.-E. Wirneryd (1994). Etik och Finanser. Stockholm: SNS
Forlag.

Bergman, J.J. (2013). Principles of BigData. Preparing, sharing, and analyzing complex
information. Elsevier Science.

Brytting, T. (1998). Foretagsetik. Lund: Liber Ekonomi Forlag.

Hakansson, P. och R. Wahlund (1996). Varumdrken — Fran teori till praktik. Stockholm:
Fonden for Handels- och Distributionsforskning.

Johnson, M.R. (2005). Aristotle on Teleology. Oxford: Oxford University Press.

Kahneman, D. (2011). Thinking, fast and slow. New York: Allen Lane.

Kahneman, D. & A. Tversky (1984). Choices, values and frames. American Psychologist,
39, 341-350.

Kant, 1. (1785/1988). Fundamental principles of the metaphysic of morals. New York: Pro-
metheus books.

Kehl, D., K. Bankston, R. Greene & R. Morgus (2014). Surveillance Costs: The NSA’s Im-
pact on the Economy, Internet Freedom & Cybersecurity. Policy Paper. Washington: New
America’s Open Technology Institute.

Kelly 111, J.E. & S. Hamm (2013). IBM's Watson and the era of cognitive computing. New
York: Columbia University Press.

Nilsson, P., C. Rademaker, M. Svahn & R. Wahlund (2013). Om medieutveckling — tillbaka
till framtiden! I: P. Andersson, B. Axelsson & C. Rosenqvist (Eds), Det mogna tjinstesa-

mhdllets fornyelse. Lund: Studentlitteratur.

© FORFATTARNA OCH SIR 133



RICHARD WAHLUND, DANIEL DELLHAM, DAVID ABERG & ERIK LAKOMAA

Smith, A. (1759/1982). The Theory of Moral Sentiments. (Redigerad av D.D. Raphael och
A.L. Macfie). Indianapolis: Liberty Classics.

Turow, J., M. Hennessy & N. Draper (2015). The tradeoff fallacy: How marketers are mis-
representing American consumers and opening them up to exploitation. The Annenberg
School for Communication, University of Pennsylvania.

Wahlund, R. (1994). A#t fatta beslut under osdkerhet och risk. Stockholm: Norstedts Juridik.

Weibull, L & Wadbring, 1. (2011). Massmedier: Nya villkor for press, radio och tv i det dig-
itala medielandskapet. Stockholm: Ekerlinds forlag.

134 © FORFATTARNA OCH SIR



Risken med att synas

— om organisatoriska
konsekvenser av en
fortroendekris i medierna’

PERNILLA PETRELIUS KARLBERG, MARIA GRAFSTROM
& KAROLINA WINDELL

Inledning

En skugga faller 6ver R6da Korsets ledning (DI 22/1, 2010)

Det ruttna i Roda Korset (ETC 22/1, 2010)
Djup fortroendekris for Roda Korset (Expressen 6/2, 2010)

Sa lyder nagra av de rubriker som kronte artiklar om Roda Korset och dess
kris under varen 2010. Spetsiga formuleringar avloste varandra och i en
uppsjo av nyhetsartiklar, insdndare och kronikor kritiserades organisationen
och dess frontfigurer. I medierna diskuterades det vikande fortroendet for
Roda Korset och — inte minst — for styrelseordforande Bengt Westerberg, en
rapportering som inom Rdda Korsets tjdnstemannaorganisation upplevdes
som oréttvis 1 sak. Inom organisationen sdg man sig som &ppen, god och
demokratisk. Samtidigt som det i medierna slogs fast att man hade en for-
troendekris inom Réda Korset var det svart for de anstéllda i organisationen

1 Justerad verision av tidigare publicerat kapitel av samma forfattare (2012), med tillstdnd av PwC.
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att greppa hur denna kris hade kunnat uppsté och hur den mediala uppmark-
samheten kunde bli s& langvarig och ihallande.

Att synas ir en av dagens organisationers storsta utmaningar. A ena si-
dan rader ett krig om uppmarksamhet dér alla kimpar om att nd ut med sitt
budskap till sina intressenter. A andra sidan foreligger en risk med att visa
upp sig och fa medial exponering eftersom man ddrmed ocksé riskerar att
utsittas for kritik. Vilka konsekvenser riskerar som en organisation vid en
kritisk granskning i medierna?

I det hér kapitlet undersoker vi vilka risker som synlighet i medierna,
och i valet av mediehantering, kan innebédra for en organisation. Som or-
ganisationsforskare ar vi sérskilt intresserade av vilka organisatoriska kon-
sekvenser som foljer pa ett mediadrev och det 4r ocksa det som ar i fokus
for var studie. Fallet vi beskriver handlar om den negativa mediala expo-
neringen av Roda Korset och framfor allt dess davarande ordférande Bengt
Westerberg. Det handlar om hur fortroende skapas och forloras i medierna,
och vilka risker det kan innebéra for en organisations sjalvbild.

Dagligen moter mediekonsumenter den hér typen av braskande rubriker
som vi inledde med. Rubriker som antingen hyllar eller férdomer organisa-
tioner och deras ledare. [ medierna utmaélas skurkar och hjiltar, och journal-
ister och debattdrer beddomer vilka handlingar som kan anses vara rétt eller
fel. Mediernas rapportering spelar darfor en central roll saval nér det géller
att bygga fortroende for organisationer som att rasera det.

Vad som betraktas som fortroende och vilka aktiviteter som starker fortro-
ende &r beroende av det sociala sammanhang och den logik som dominerar
inom organisationen. Utifran ett institutionellt perspektiv maste organisa-
tioners praktik alltid forstds kontextuellt. Institutionella logiker ar ett sétt att
forstd vad som reglerar och styr individers beteende (Friedland & Alford,
1991). De kan betraktas som system av meningsuppfattningar, regleringar,
institutionaliserade normer och etablerade forestidllningar om en viss prak-
tik (Thornton & Ocasio, 1999). Vi kommer att visa att den logik som &r
forhdrskande inom medierapporteringen skiljer sig frdn den som dominerar
inom Roda Korset. Vi visar ocksa hur dessa logiker paverkar synen pa hur
fortroende bor byggas.

Fragan ar da om och i sa fall hur dessa olika synsétt pa vad som ar for-
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troendeskapande handlingssétt paverkar varandra. Forskning visar att me-
diernas skildringar av hdndelser, organisationer och personer paverkar hur
allménheten uppfattar sin egen verklighet (McCombs, 2004). Vi kénner med
andra ord att mediernas sitt att formulera nyhetsberittelser paverkar pub-
likens bild av och fortroende for institutioner och makthavare i samhéllet.
Déaremot vet vi mindre om hur organisationernas uppfattning om sitt eget
beteende paverkas ndr mediedrevet gér. Foridndras deras syn pa vad som ar
legitima och 6nskvirda handlingar; synen pa vad som é&r rétt och fel och pa
hur fortroende byggs?

Det hér kapitlet handlar om hur en fortroendekris skapas i en organisation
i samband med en mediekris samt huruvida medierna paverkar organisa-
tionens forhallningssétt till vad som é&r en legitim handling. I kapitlet analy-
seras vilka olika sitt att se pa fortroendeskapande handlingar som finns rep-
resenterade hos de olika aktorerna och dven hur de forhaller sig till varandra.

En studie av Roda Korset — metod och
empirival

Hir studerar vi svenska Roda Korset under varen 2010, da organisationen
utsattes for negativ medial publicitet, och vi gor det bade med ett utifran-
och ett inifranperspektiv. Vi analyserar dels mediernas rapportering dir vi
betraktar medierna som en form av externa kravstéllare pa organisationen
Roda Korset, dels analyserar vi hur organisationen hanterade den negati-
va mediala uppmairksamheten. Dirigenom identifierar vi hur olika logiker
konkurrerar om végen for att bygga och uppritta fortroende.

Valet av Roda Korset grundar sig dels pa att organisationen upplevt en
kraftig negativt vinklad medieexponering, dels att R6da Korset verkar i en
utpriglad vad vi kallar fortroendebransch. Organisationen &r helt beroende
av allménhetens fortroende for att kunna bedriva sin verksamhet, samla in
pengar och locka och behalla medlemmar. Dessutom dr Roda Korset starkt
priaglad av ideella organisationers logik och sdrart (Wijkstrom & af Malm-
borg, 2005). Den ingar dessutom i en kategori organisationer som historiskt
sett inte varit sdrskilt synliga i mediernas granskning och rapportering och
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dédrmed mdjligen inte ar lika vana att utsittas for mediernas granskning.

Den empiriska beréttelse som presenteras i kapitlet 4r dels baserad pa
observationer och intervjuer av chefer och tjanstemén inom svenska Réda
Korset under perioden januari-oktober 20102, dels pa en innehéllsanalys av
artiklar om Rdéda Korset och Bengt Westerbergs arvode (totalt 65) under
samma period. Samtliga artiklar om Roda Korset och Bengt Westerberg i
foljande tidningar har inkluderats: Kvillstidningarna Aftonbladet och Ex-
pressen, den dagliga affarstidningen Dagens Industri (DI) samt morgontid-
ningarna Dagens Nyheter (DN) och Svenska Dagbladet (SvD).

Nedan fo6ljer forst en beskrivning av Réda Korset som organisation.
Direfter redogdrs for hur medierna rapporterade om och beskrev Bengt
Westerbergs arvodering och hur publiciteten hanterades av organisationen.
Direfter foljer var analys av mediernas och organisationens olika sétt att
betrakta fortroende och deras olika vérderingar av vad som ér legitimitets-
grundande handlingar. Avslutningsvis for vi en diskussion om konsekvenser
av mediernas rapportering for fortroendet for folkrorelser som modell for att
bedriva verksamhet inom civilsamhéllet.

Svenska Roda Korset

Utifran de fragor vi stéller dr det centralt att forsta svenska Roda Korset som
organisation och den rddande logiken i civilsamhéllet. Svenska Roda Korset
utmérker sig genom att vara en ideell organisation och en del av det civi-
la samhéllet med en méangérig folkrorelsetradition. Folkrorelsen har varit
den forhdrskande modellen for ideell verksamhet i Sverige sedan borjan av
1900-talet (Wijkstrom & Einarsson, 2006) Folkrorelsens kdrna utgdrs av
dess medlemmar, som styr organisationen genom demokratiska processer.
Medlemmarna finansierar en stor del av verksamheten genom sina medlem-
savgifter (inte primirt genom gavor) och medverkar ofta i organisationens
arbete som aktiva medlemmar (inte som volontérer). Formen skiljer sig fran
traditionella vilgorenhetsorganisationer eller insamlingsorganisationer av
anglosaxiskt snitt utan sérskild medlemsorganisation och utan annan verk-

2 For en utforligare genomgang av studien se Petrelius Karlberg 2011
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samhet (Wijkstrom, 2011). Enligt folkrorelsens logik ar alltsd medlemsin-
flytande och demokrati samt sjélvstandighet i forhallande till externa aktorer
centrala komponenter.

Organisatoriskt vilar Réda Korset pa tva ben: Dels medlemsorganisa-
tionen som 2010 omfattade 200 000 medlemmar vilka &r organiserade i
kretsar spridda over hela landet, dels cirka 30 000 frivilliga som &r knut-
na till organisationen. Dartill har Roda Korset en tjainstemannaorganisation
med 450 anstéllda, varav merparten dr placerade pa huvudkontoret i Stock-
holm. Hogste representant for medlemsorganisationen ar ordféranden, som
under tiden for studien var Bengt Westerberg, en i Sverige vélkidnd fore
detta politiker. Generalsekreteraren &r chef for tjinstemannaorganisationen,
och under studien inneholls posten av Christer Zettergren. Medlemsorgani-
sationens hogsta beslutande organ ar riksstimman, som vanligtvis halls en
gang per ar.

Det finns dock nyanser i folkrorelselogikens styrka i organisationen.
Sedan nédgra &r tillbaka beskriver tjansteménnen hellre organisationen
som ett humanitért ndtverk dn som en folkrorelse. Ett annat exempel pa
att folkrorelselogiken stér olika stark i olika delar av organisationen ges i
Roda Korsets arsredovisning fran 2010. Dér skriver ordféranden och gene-
ralsekreteraren pa var sin sida av ett uppslag till organisationen. Ordforan-
den, som dr hogste foretrddare for medlemmarna, skriver om medlemmar,
foreningar och frivilligt ledarskap. Han skriver ocksd om fortroendestér-
kande insatser riktade mot den egna organisationen och dess medlemmar.
Generalsekreteraren anvénder sig inte av samma terminologi. Hon? skriver
i stéllet om mottagare och insamlingar och hur organisationen ska bli bét-
tre pa att utfora sitt uppdrag. Hon beskriver organisationen som flexibel,
modern och dynamisk. Vi tolkar det som att de vénder sig till delvis olika
grupper, medlemmar respektive givare. Folkrorelse respektive vilgdrenhet.

3 Christer Zettergren avgick som generalsekreterare under 2010 och ersattes av Ulrika Arched Kagstrom.
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Konstruktionen av en fortroendekris

Den andra juni 2009 polisanméldes kommunikationsdirektéren Johan af
Donner av sin arbetsgivare Roda Korset. Under varen hade styrelsen, efter
varningar fran flera medarbetare, borjat misstdnka att Johan af Donner med
ont uppsét hade vidimerat falska fakturor, som i sjélv verket dirigerade om
Roda Korsets pengar ner i hans egna fickor. Nar informationen om bed-
rdgeriet nddde utanfor organisationen betraktades af Donner omedelbart
som skyldig i media. Roda Korsets host kom att praglas av mediernas upp-
mirksamhet och allminhetens avsky for affaren, som i hogsta grad kopp-
lades ihop med Roda Korset och dess ledning. Fragor som stélldes var ex-
empelvis: Varfor hade Roda Korsets ledning inte upptéckt oegentligheterna
tidigare? Hur goda vénner var man inom styrelsen? Ho6ll man i sjilva verket
af Donner om ryggen? Vilket fortroende kan man ha for en organisation som
samlar in pengar till behdvande och sedan later sig luras p& miljoner?

Inom Réda Korset upplevde ménga av medarbetarna det som ren forfol-
jelse av organisationen och menade att kritiken var oréttvis eftersom or-
ganisationen faktiskt hade upptiackt af Donners bedrdgeri och dessutom
polisanmailt det. Det var vél dnd& de som hade blivit bedragna? I mitten av
januari 2010 skulle hdktesforhandlingarna mot af Donner inledas, och inom
organisationen hoppades man dérmed att det rittsliga efterspelet skulle fa ga
sin gilla gdng och att det mediala intresset skulle ldgga sig.

Styrelseordférandens arvode

Sé blev det nu inte. Under varen 2010 fortsatte de negativa rubrikerna om
Roda Korset, men kom da i stéllet att riktas mot dess styrelseordférande
Bengt Westerberg och hans arvode. Den 16 januari meddelade Roger Ake-
lius att han donerade 100 miljoner kronor till organisationen SOS Barnbyar.
En av anledningarna till att Akelius valde just den organisationen var enligt
honom att SOS Barnbyar inte betalade ut ersittning till styrelsen. Wester-
berg kommenterade i en intervju detta uttalande av Akelius och argumen-
terade for att styrelseledamoter visst skulle ha 16n om de arbetade heltid
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(E24.se 19/1). I samma artikel gav Akelius svar pa tal och menade bl a att:

Chefen for Roda Korset har dubbla 16nen mot chefen for SOS Barnbyar. Det dr mer
hederligt om Roda Korset annonserar med texten: Om 10 000 personer vardera SMS:ar

hundra kronor sé kan vi betala arvodet till Bengt Westerberg. (Robert Akelius)

Akelius kritik fick genomslag i alla stérre media och Westerberg tvingades
forsvara sitt arvode och Rdda Korsets ersittningspolicy. I artiklar med ru-
briker som ”Westerberg kostar Roda Korset 100 miljoner kronor” (Real-
tid.se 19/1), ”Styrelserna borde jobba utan arvode” (SvD 19/1) och ”En
skugga faller 6ver Roda Korsets ledning” (DI, 22/1) kritiserades Wester-
bergs oférmaga att forsvara sitt arvode. Nagon vecka senare publicerades
dessutom artiklar om Westerbergs andra inkomstkallor med rubriker som
”Lonande extraknidck — Roda Korsets ordférande far heltidslon men drar
samtidigt in mer pa sidouppdrag” (DN, 31/1) och ”Westerberg extraknicker
for en miljon” (Expressen, 31/1).

Under den period d& Westerbergs arvode kritiserades i medierna var 30
procent av alla artiklar &siktsorienterade — ledare, kronikor, debattartiklar
eller insdndare. "Roda Korset far inte mina pengar” skrev exempelvis
krénikéren Johanne Hildebrandt (Aftonbladet, 24/1). Aven privatpersoner
hakade pa Akelius kritik, och i en insdndare i DN uppmanades Westerberg
att avsta fran halva sin &rslon. Andra inséndare fran tidigare och nuvarande
medarbetare kritiserade kulturen inom Roda Korset. Under samma period
skrev Expressen aterigen om af Donners lyxliv, i en artikel ddr Westerbergs
arvode omndmndes och dessa hindelser tillsammans ansags ha orsakat en
”alarmerande situation” och en “djup fortroendekris for organisationen”
(6/2). Nér tva styrelseledaméter i samma veva ldmnade sina uppdrag berod-
de det enligt Westerberg pé tidsbrist, men journalisterna kopplade ihop det
med hur de senaste skandalerna hade hanterats (SvD och DN 7/2).
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Roda Korsets kommunikationsstrategi
fungerar inte

I ett forsta skede bedomde tjanstemédnnen inom Roda Korset att skriv-
erierna om Westerbergs arvode skulle blasa over. Akelius jamforelse och
resonemang uppfattades som orimligt, felaktigt och rent av dumt. Beslutet
om arvodet hade fattats stadgeenligt och i enlighet med de demokratiska
processer som &r grunden i en folkrorelse. Dartill hade organisationen en
uttalad policy om att betala béttre I6ner &n ménga andra insamlingsorgani-
sationer for att kunna konkurrera om den bésta kompetensen. Enligt tjans-
teméinnen skiljer sig Roda Korsets verksamhet och organisation markant
fran SOS Barnbyars. Den senare dr en ren insamlingsorganisation, medan
folkrorelsen Roda Korset har en stor svensk verksamhet etablerad i hela
landet. De interna diskussioner som inledningsvis fordes pd Réda Korset
kan sammanfattas med att folk vél dand& méste forsta dessa skillnader”.
Men mediestormen lade sig inte, och ledningen fann snart att laget var s
allvarligt att det var nddvandigt att informera styrelsen. En rapport sattes
samman. Generalsekreterare Christer Zettergren skrev att “manga tjén-
stemin upplever nu att kritiken mot ordférandens arvode ar sa stor att det
ar svart att utfora arbetet.” Han drog ocksa slutsatsen att strategin att lata
verksamheten vara i fokus for all extern kommunikation inte fungerade:

Tidigare har alltid diskussionerna och nivén pa arvodet tystnat genom att vi kommunic-
erat var verksamhet. Nu racker det inte med att belysa verksamheten for att aterskapa
fortroendet for organisationen. (Rapport till Centralstyrelsen for svenska Roda Korset

den 3 februari 2010.)

Det som inledningsvis upplevdes som en kritik som var inkorrekt i sak ut-
vecklades till en upplevelse av att organisationen befann sig i en fortro-
endekris. Olika strategiska alternativ diskuterades inom Rdda Korsets
ledning. Man drog slutsatsen att det inte skulle 16sa nagra problem om ord-
foranden avgick eller fick sénkt arvode. I stéllet foresprakade ledningen att
man skulle behélla status quo och lata foretrddare for centralstyrelsen kom-
municera i medierna i stillet for Bengt Westerberg sjélv. Ingen skulle offent-
ligt behova forsvara sin egen erséttning.
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I krisrapporten konstaterades vidare att det inte gér att kommunicera sig ur
krisen. Det &r skillnad pé att vara 6vertygad om att man har rétt och att f&
ratt i allmédnhetens 6gon, skrev Zetterberg. Han avslutade rapporten med att
summera: I borjan av aret hade 2200 medlemmar hort av sig for att avsluta
sitt medlemskap och ytterligare omkring 400 hade skrivit brev och riktat
kritik mot ledningen. Dértill hade andelen som brukade betala via inbetal-
ningskortet som skickas ut med Roda Korsets egen tidning, Henry, sjunkit
fran 52 9% till 45 % under januari ménad (ibid.).

Inom Roda Korset var man niarmast lamslagen av kritiken i medierna
och den aktivitet som foljde pd den. Sarskilt hart var trycket pa presstjénst,
reception och enheten medlemsservice. De mest hotfulla breven och sam-
talen polisanméldes. Men dven andra delar av organisationen paverkades av
mediestormen. Flera hogt uppsatta medarbetare som inte hade med kom-
munikationsarbetet att gora beskrev hur deras eget arbete stannade upp
eftersom ledningen, inklusive ordforande, generalsekreterare och vice
generalsekreterare, var helt uppslukad av affaren: ”Det gick helt enkelt inte
att fa access”, berattade en av medarbetarna. Slutligen beslutades att radslag
skulle hallas sa att medlemmarna fick yttra sig om arvodesfragan. Darefter
skulle en extra riksstimma i maj fatta beslut om ordforandens erséttning. I
och med att detta kommunicerades ut hoppades man inom organisationen
pa lite lugn och ro.

Nya kritiska rubriker

Det blev dock varken s& mycket lugnare eller roligare efter att beslutet om
extra riksstimma hade meddelats. I medierna rapporterades om hur man
inom Roda Korset forsokte reparera organisationens skadade fortroende,
vilket gav journalisterna mdjligheten att aterigen upprepa beréttelsen om
Westerbergs arvode. Medierna rapporterade ocksé om andras héga arvoder-
ing inom Rdda Korset. Akelius blandade sig i diskussionen igen och skrev
att Westerberg var en belastning for organisationen. Aftonbladet granskade
kostnader for organisationers konferenser och beskrev Roda Korsets kurs-
gard som en spritklubb. Foga forvinande aterfanns den skarpaste kritiken
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mot Westerbergs arvode och Roda Korsets agerande i samma fraga i kvalls-
tidningarna. Morgontidningarna DN och SvD hakade péd, men med nagot
forsiktigare rubriker och nyhetsvinklar. DI avvek fran de 6vriga genom att
publicera nyheter med en mer neutral och ibland t o m positiv nyhetsvinkel
for Roda Korset.

Westerberg fick mojlighet att forklara sin syn pa saken i en intervju med
Aftonbladet, och han skrev ocksd pa eget initiativ en debattartikel i DN
(28/2). I april publicerade Aftonbladet aterigen kritiska artiklar om Wester-
bergs ersittningar.

Inom tjénstemannaorganisationen var man frustrerad Over situationen.
Inom Roda Korset hade man mélséttningen att vara professionell och ”’bast”
inom vélgdrenhetsbranschen utan att forlora den ideella organisationens
sdrart. Men som en av kommunikatorerna uttryckte det, hur kan vi férsvara
vara lonesdttningar med att vi dr mer professionella nér vi har 14tit oss bli
grundlurade av en bedragare i ledningen? Hur professionellt ar det? I samtal
med chefer och tjanstemén blev det ocksa tydligt att frigan om erséttningen
var infekterad sedan tidigare.

Det fanns en policy om att Roda Korset skulle erbjuda konkurrensméssiga
16ner, men samtidigt fanns det internt personer som anség att det var proble-
matiskt att forsvara hoga erséttningar i en ideell organisation i medierna:
”Medierna har anammat regeln att i en ideell organisation jobbar man for
lite eller inga pengar”, menade en tjinsteman. Enligt samma person definier-
ar medierna Réda Korset som en ideell organisation men tar inte hénsyn till
att det ocksa ér en sjélvbestimmande medlemsorganisation. Tjansteménnen
pa kommunikationsavdelningen frangar dirmed den traditionella medlems-
styrda folkrorelselogiken och visar acceptans for mediernas definition av
vad for slags organisation Roda Korset ér eller bor vara.

Under krisen rddde en 0msesidig brist pd fortroende mellan kommu-
nikationsavdelningen och ledningen, och inte minst mellan Westerberg och
kommunikationsavdelningen. Intervjuerna vittnar om att de inte arbetade
tillsammans och att informationen mellan dem var bristfillig under han-
teringen av mediernas rapportering av Westerbergs arvode. Situationen for
kommunikationsavdelningen var ocksd extrem i s& mening att den person
som hade ansvaret for att hantera den har formen av kris, f d kommunika-
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tionschefen af Donner, satt hiktad. Ansvars- och arbetsférdelningarna lik-
som organiseringen bland kommunikatdrerna var oklar. Mest frustrerande
var att verksamheten inte syntes i medierapporteringen. Ingen journalist
var intresserad av den. En medarbetare fran kommunikationsavdelningen
sammanfattade de senaste ménadernas héndelser och dess konsekvenser for
Roda Korset sé har:

Vi togs pa sdngen. Under ménga &r var vi bist och storst. Vi hade ingen for att det skulle
komma négonting annat. Vi tror att vi ska kunna forklara oss och sa ska folk séga a-ha
da ska vi stddja er. Vi har missat de sma symbolfragorna som har tio ar pa nacken. Och
det dr ju uppenbart att journalister inte har intresse av att ta reda pa hur det egentligen
ligger till. Och det &r sorgligt. Det finns ett uppdamt behov av att fa trycka till véar véna,
snilla organisation som vill sa vil. (Medarbetare pd Roda Korset)

Presskonferensen

Den 8 maj var det s dags for extra riksmote 1 Folkets Hus vid Norra Bantor-
get i Stockholm. Métet pagick i timmar, och forst fram emot eftermiddagen
holls en presskonferens. Valberedningens ordforande Stig Andersson inled-
de och meddelade att organisationen rostat for att ha en arbetande ordférande
som skulle avlonas i nivd med en svensk riksdagsledamot. Dérmed sénktes
Westerbergs manadsarvode frén 68 000 till 55 000 kr. Andersson betonade
organisationens folkrorelsetradition och var noga med att poangtera att 89 %
av medlemmarna direkt eller indirekt hade deltagit i beslutet om ordféran-
dens uppdrag och arvodering, vilket enligt Andersson gav beslutet tydlig
demokratisk forankring och legitimitet. Han presenterade samtidigt ocksa
den nya generalsekreteraren Ulrika Arehed Kagstrom (den tidigare gene-
ralsekreteraren Christer Zettergren hade valt att avga for ett nytt uppdrag
inom Migrationsverket) och de tva nyinvalda styrelseledaméterna Elisabet
Perttu och Bo Hermansson.

Direfter tog Bengt Westerberg vid, fallde inledningsvis nédgra kommen-
tarer om den intensiva pressbevakningen och menade att det hade varit roli-
gare att f4 den uppmaérksamheten for verksamheten: ”Sérskilt sdger jag detta
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till Aftonbladet for jag ser att ni &r hér och ni har skrivit mycket negativt”.
Han forklarade sig vidare n6jd med beslutet och framfor allt med att det nu
fanns en logisk princip for organisationen att hélla sig till. De nirvarande
journalisterna och fotograferna stillde alla samma fragor om ersittning till
Arehed Kagstrom och Westerberg. Nir presskonferensen var éver pustade
Roda Korsets representanter ut. Nu skulle det vél dnda vara over? Nasta
dag rapporterade medierna om att Westerbergs erséttning sénkts, men man
skrev samtidigt att den fortfarande var hog. I anslutning till exempelvis Ex-
pressens (9/5) artikel fanns dven kritiska ldsarkommentarer:

Jag skickade ett sms som kostade 50 kr en gang till Roda Korset.Efter dessa skandaler
sa ar det slutskinkt./Kentha

Westerberg avstér girna 13 000 kr i manaden. Svenska folket avstarmer 4n gérna Bengt

Westerberg./Hurven

Senare samma manad publicerade Aftonbladet (20/5) en artikel med rubrik-
en "Roda Korsets bluft”, dir journalisten hdvdade att Westerbergs 16n inte
alls hade sidnkts s som meddelats utan att den i sjélva verket hojts.
Lonebraken inom Roda Korsets slutade med bingo for Bengt Westerberg.
Utat har organisationen trummat in att arvodet har sénkts — men i sjélva
verket hojs erséttningen som ordférande med 7 000 kr i manaden.
Reportern Richard Aschberg pa Aftonbladet rapporterade ocksé att han bliv-
it kontaktad av Roda Korsets egna medlemmar, som undrade om arvodet
verkligen hade sénkts.

Ordféranden staller inte upp till omval

I slutet av maj foll domen mot Johan af Donner. I samband med att medierna
skrev om det stundande fingelsestraffet kom Westerbergs arvode aterigen
upp. I artikeln ”Tusentals flyr Roda Korset” (Aftonbladet, 27/5) bemotte
Westerberg kritiken och hoppades att de som samlade in pengar kunde han-
tera glapord och orittvisa anklagelser genom att std upp for att de hade en
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arbetande ordforande som de betalade med egna medlemsavgifter.

Enligt R6da Korsets nya kommunikationsdirektdr utgjorde Westerberg
véaren 2010 en belastning for organisationen pé grund av den negativa klang-
en i mediebevakningen. Inom Rdda Korset beslutade man darfor att ga ut
med ett pressmeddelande sa snart det blev klart att Westerberg inte skulle
stilla upp for omval. I tjanstemannastrukturen inom organisationen gick
man dédrmed emot sina egna rutiner frén tidigare: Att information till allmén-
heten skulle gé ut forst nédr valberedningens demokratiska arbete avslutats.
Anledningen till detta var enligt kommunikationschefen att Roda Korset hér
kunde vara tvunget att ta avstind fran Westerberg eftersom det inte kunde
vinna mot medierna — skadan kunde endast minimeras.

Den 22 oktober kommunicerade man séledes fran Roda Korset i ett press-
meddelande att Bengt Westerberg bestdmt sig for att inte stdlla upp for
omval. DI, DN och SvD publicerade informationen i notiser. Aftonbladet
och Expressen slog upp héndelsen storre. Aftonbladet lyfte i stéllet fram att
”var femte har lamnat Roda Korset efter skandalerna” och fortsatte: ”Nu tar
Bengt Westerberg konsekvenserna och ldmnar sin post.” P4 fragan om tank-
bar eftertridare i en av véra intervjuer skimtade en medarbetare uppgiv-
et om att hon hoppades att nista styrelseordforande skulle bli ”en ’riking’
som inte behover ndgot arvode”. Pa sa sétt hoppades hon att organisationen
skulle slippa hantera denna besvirliga fraga, och eventuella mediedrev om
den, i fortséttningen.

Fortroendekonstruktioner i och omkring
Roda Korset

Mediernas rapportering om en fortroendekris for Roda Korset tog fart i och
med att kommunikationschefen Johan af Donner visat sig vara en bedragare
som forskingrat miljoner. Ungefér samtidigt som rittegangen mot honom
inleddes borjade en andra vag av krisrapportering om Réda Korset, den hér
gangen om styrelseordférandens arvode. Att det bevisligen funnits en girig
direktor i ledningen har sékerligen spelat in for den fortsatta rapporterin-
gen om styrelseordforanden. Men vi menar att just arvodesfragan har stort
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symbolvirde for hur fortroende byggs eller raseras enligt olika logiker. Ar-
vodesfrdgan utgodr grunden for den kritiska rapporteringen, och det ar den
som &r utgangspunkt for organisationens reaktion pa och hantering av den
negativa publiciteten.

Har forklarar vi handelseutvecklingen utifrén att R6da Korset respektive
medierna styrs av olika logiker om vad som utgor legitima handlingar for en
ideell organisation och vad som paverkar en organisations fortroende. Inom
folkrorelsen styrs man av en annan logik for vad som ér legitimt handlande
an i den logik som anfordes av medierna. Fragan komplicerades for Roda
Korset genom att det 4ven inom organisationens tjanstemannadel fanns ac-
ceptans for den logik som medierna anforde. De har olika sitt att se pa
organisationen som Roda Korset ér eller borde vara, och ddrmed for vilka
handlingar som &r legitima och gangbara.

Mediernas rapportering utmanar
folkrorelselogiken

Véra resultat visar att samtliga studerade media har ett gemensamt still-
ningstagande i frdga om arvodering i vélgdrenhetsorganisationer (observera
att detta inte definieras som medlemsbaserade folkrorelseorganisationer).
Styrelseordforandens ersittning bedoms av medierna sjdlva och olika ak-
torer i dem som moraliskt forkastlig. Deras instidllning &r att Westerberg har
for mycket betalt, och det dr kérnan i hela rapporteringen.

Medierna bedriver sin rapportering med avseende pa sin publik. I det hér
fallet framstar det som att de i forsta hand ser sin publik som givare till R6da
Korset, inte som exempelvis medlemmar i folkrorelsedelen av organisa-
tionens verksamhet. Medierna tar dirmed pa sig rollen som stéllfoéretradande
givare, vilket far konsekvenser for vilka fragor som stills (eller inte stills)
och vilka vinklingar som gors: "Roda Korset far inte mina pengar”, skriver
exempelvis Hildebrandt i sin kronika i Expressen. Det dr givarna som ska
ha valuta for sina skénkta pengar. Inte heller gor man storre skillnad pé
medlemmarnas inbetalade foreningsavgifter respektive insamlade medel.
En hog erséttning, sdrskilt i jamforelse med andra ideella organisationer
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som arbetar med insamlingar, blir d4 provocerande. Det ses som en illegitim
handling i medierna.

Givarnas perspektiv dr vil forenligt med en professionell vélgdrenhets-
eller insamlingsorganisation dar ménniskor arbetar frivilligt som volontérer,
en stor del av verksamheten finansieras genom gévor fran allménheten och
organisationsstrukturen bygger pa hierarkier med beslutsordning uppifran
och ner, inte pd medlemsdemokrati. P4 s& sitt kommer mediernas rappor-
tering att stirka den logiken for hur fortroende ska byggas, pa bekostnad av
folkrorelselogikens sitt att bygga fortroende.

Nér ledningen for Roda Korset konfronteras med mediekrisen véljer man
att gora det pa ett sitt som bygger legitimitet ur folkrorelselogikens och
foreningsmedlemmarnas perspektiv — man gar tillbaka till den demokratis-
ka processen och utlyser en extra riksstimma. Enligt denna logik for att
bygga fortroende dr det medlemmarna som tillsammans inom ramen for
medlemsorganisationen diskuterar sig fram till en 16sning till frigan om
ordforandeskapet och dérefter fattar ett beslut pd demokratisk vig, vilket
man sedan informerar media om. Det kan tolkas som att folkrorelselogiken
alltjamt forharskar internt och att man dérmed inte ser ndgot moraliskt pro-
blem med Westerbergs arvodering.

Westerberg sjélv instimmer 1 att han fatt mycket positiv respons frén
medlemmar och tjinstemén, och dven om han ocksé fatt manga negativa
mail uppskattar han att 75 % av dem é&r skrivna av ’icke-réda-korsare”. Det
han tydligen inte fragar sig dr hur de som inte &r medlemmar resonerar.
Han har fatt sitt uppdrag av medlemmarna, och han dr en stark barare av
folkrorelselogiken. Medierna dr ddremot ointresserade av folkrorelsens me-
kanismer, badde som forklaring till eller forsvar av nivén pa ordforandens
arvode. Det bedoms helt enkelt inte som relevant ur deras perspektiv. Me-
dierna véljer bort medlemsperspektivet och dgnar knappt ndgot utrymme &t
medlemmarnas roll och inflytande. Dessa medlemmar och deras kontroll-
och styrningsstrukturer som star i centrum i organisationen forblir osynliga
i mediernas rapportering.

Pé presskonferensen blir det tydligt att Roda Korset och mediernas pers-
pektiv utgar fran olika logiker, vilket innebér att de har olika forvéntningar
pa hur Roda Korset ska agera for att vara legitimt. Da skickar folkrérelseor-
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ganisationen fram en av sina viktigaste funktionérer, valberedningens ord-
forande, som under 20 minuter berdttar om processen och resultatet. Han ut-
strilar stolthet 6ver det man i god demokratisk ordning har kommit fram till.
Hela 89 % av organisationens medlemmar har deltagit i diskussionen. Av
dem har 69 % rostat for en modell med en arbetande, arvoderad styrelseord-
forande. Enligt folkrorelselogiken har processen stark demokratisk legiti-
mitet. [ och med att detta &r klart dr ocksa fragan om arvoderingen legitimt
forankrad, och fortroendet torde vara éterstéllt — eller i alla fall pd god vig
dit.

Men ur givarnas perspektiv gér medierna nyhetsbeddomningen att organi-
sationens interna processer och synpunkter inte dr det viasentliga. Medierna
foretrdder givarnas perspektiv och utifrén detta synsitt &r Bengt Westerberg
fortfarande vilarvoderad och det finns fortfarande inga skél till varfér han
ska vara det. Att hans arvode har sénkts tolkas dessutom av medierna som en
indikation pé att organisationen har lyssnat pa kritiken, och ddrmed ocksé —
implicit — accepterat deras perspektiv pa vad som é&r acceptabel arvodering.
Eftersom de inte &dr intresserade av folkrorelsen och dess processer dr de
inte heller sérskilt imponerade av att lyssna pé valberedningens ordfoérande.
De personer och positioner som &r intressanta for mediernas bevakning ar
organisationens hogsta ledare, ordférande och generalsekreterare, som star
som garanter for verksamheten gentemot omvirlden. Fortroendet hos den
bredare allminheten dr darmed inte aterstéllt. Roda Korset har forsokt ater-
uppbygga det skadade fortroendet utifran en logik som inte finner gehdr hos
medierna. [ och med detta nér inte heller R6da Korsets budskap ut.

Av detta fall framgar att Réda Korset framstills pa ett sitt som man pé
manga héll inom organisationen sannolikt inte dr van vid och inte heller
kénner igen sig i. Dessutom ar det manga relationer och interaktioner mellan
olika aktdrer som tillsammans formar bilden av organisationen, nigot or-
ganisationen har svért att pdverka och svart att hirleda till de olika organisa-
tionernas logiker och fortroenderegimer. Tydligt 1 rapporteringen &r att me-
dierna i sina analyser inte aktivt intresserar sig for vilken sorts organisation
Roda Korset dr. Man utgéar outtalat ifran att det dr en insamlingsorganisation
som agerar i en vélgorenhetstradition. Att manga inom organisationen i stil-
let betraktar sig som en klassisk svensk folkrorelse ser vi ddremot som helt
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avgorande for att forstd hur man inom organisationen forhaller sig till sévél
sakfragan som mediernas kritik. Men detta framgar aldrig tydligt i medier-
nas granskning, och skillnaden i synsétt &r antagligen ocksé dtminstone en
viktig anledning till en del av krockarna mellan organisationen och media.

Medierna som katalysator for en
organisation i forandring

Som vi skrev inledningsvis utmanas dock folkrorelselogiken i viss mén
inom vissa delar av R6da Korset. Mediernas rapportering, med sitt ensidiga
perspektiv pa organisationen, kommer att fungera som katalysator for att
belysa den konflikt som rader mellan olika uppfattningar om vilken slags
organisation Roda Korset dr eller bor vara.

Kommunikat6rerna upplever att medierna inte “koper” Roda Korsets ar-
gument om medlemsfinansierade arvoden eller demokratiska processer, allt
det som speglar folkrorelselogiken. I stillet for att framhérda med argument
grundade i folkrorelselogiken foresprakar kommunikatdrerna en anpassning
till mediernas vérldsbild, utifran forestillningen att detta dr den verklighet
som géller. Det dr ocksd den nye kommunikationsdirektdren som foreslar
att pressmeddelandet om att Westerberg inte stéller upp till omval ska kom-
municeras ut s fort det ar klart som ett sitt for organisationen att distansera
sig frdn ordforanden. Det &r ocksd en medarbetare pd kommunikations-
avdelningen som hoppas pé att nésta ordforande ska bli ”en riking som inte
behover ndgot arvode”, d v s en altruistisk foretrddare for en vélgdrenhets-
organisation, sa att kommunikatorerna slipper hantera den besvarliga krock
som uppstar i samband med folkrorelselogikens mote med medierna.

Kommunikatérerna framstar dirmed inom organisationen som bérare av
idén om att det &r viktigt att anpassa sig till medierna for att fa arbetsro och
dven legitimitet. Utifran deras perspektiv kan man forstd medierna som ett
slags legitim kontrollfunktion i samhéllet, som organisationen méste anpas-
sa sig till &ven om man inte haller med i sak. De menar att ersittningskritik-
en dr oréttvis och i sak inkorrekt, men nu ir det s medierna har formulerat
verkligheten och d& bor organisationen anpassa sig till det. Som kommu-
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nikationschefen formulerar det: ”det gar inte att vinna mot medierna”, det
enda man kan gora 4r att fokusera pa ”damage control”, d v s att reducera de
negativa effekterna. Enligt folkrorelselogiken &r det upp till medlemmarna
att besluta hur de vill driva, leda och styra sin organisation. Som Réda Kor-
sets medlemmar aterkommer till &r det inte Aftonbladet utan medlemmarna
som ska avsitta ordféranden.

Medierna ges alltsé olika roller beroende pa vilket perspektiv man betrak-
tar Roda Korsets organisation ur. Enligt den traditionella vélgorenhetsorga-
nisationens logik dr medierna en extern aktor som bevakar och granskar och
dérigenom i viss mén ocksa bidrar till att kontrollera att allt gar rtt till. Me-
dierna utgor i den organisationsformen en del av den externa styrningsstruk-
turen pé allminhetens och givarnas uppdrag. Enligt folkrorelselogiken dar-
emot har medierna ingen som helst legitim kontrollfunktion nér det giller
organisationens interna angelégenheter; mojligen fyller de funktionen att
rapportera medlemsorganisationens beslut, beskriva organisationens verk-
samhet och vara en arena for opinionsbildning i viktiga frdgor. Vara resultat
visar att medierna tydligt betonar eller utgér ifrdn den ena logiken pé bekost-
nad av den andra. Medierapporteringen osynliggér medlemsperspektivet
(folkrorelselogiken) samtidigt som den framhéver givarperspektivet, ndgot
som verkar paverka organisationen genom att blottligga och intensifiera
meningsskillnader mellan tjinsteminnen inom organisationen.

Mediepaverkan och organisations-
konsekvenser

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att medierna har makten att formu-
lera och konstruera en fortroendekris i en organisation. Var studie har visat
att medierna och Rdéda Korset styrs av olika logiker som foreskriver vad
som 4r ett legitimt beteende for en ideell organisation och vad som darmed
bidrar till att skapa fortroende for organisationen. Detta mote innebér till
viss del en motsittning i hur fortroende for och legitimitetsskapande hand-
lingar inom en organisation kan forstas. En organisationsanalys av hdndels-
erna i Roda Korset ger vid handen att den traditionella folkrorelsemodellen,
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dér fortroende i huvudsak byggs genom medlemmarna och deras strukturer
och principer for att leda och kontrollera sin organisation, utmanas. I stillet
ar det en ny organisationsmodell — insamlingsorganisationen av klassiskt
vilgorenhetssnitt — som borjar gora sig hord och ocksé tycks vinna legitim-
itet. Den blir i det aktuella fallet med Roda Korset forstiarkt av medierappor-
teringen, utan att medierna nddvandigtvis 4r medvetna om processen.

Vidare kan vi sluta oss till att i fallet Roda Korset paverkar mediernas
konstruktioner av fortroendekris for en organisation delar av denna organ-
isations sjalvuppfattning. Sérskilt bland kommunikatérerna vill man se
en anpassning till mediernas beskrivning av verkligheten och dédrmed en
distansering av den dominerande folkrorelselogiken. Ytterligare en kon-
sekvens av motet med medierna dr de 6kade krav som stills p& organisa-
tionens kommunikation, kompetens och erfarenhet av att forsta och kunna
agera i enlighet med medielogiken. Det ser vi som ett exempel pa ytterligare
professionalisering av de ideella organisationerna.

Vi menar, att fallet med mediernas krisrapportering om organisationen
svenska Roda Korset i ett storre perspektiv bor forstas som ett exempel pa
och resultat av en samhillsutveckling, dér fortroende konstrueras — byggs
och upprétthalls — annorlunda &n tidigare. Det sker i var mening i flera steg
och sammanvévda processer. For det forsta har medierna fatt allt storre utry-
mme och inflytande sedan tidigt 1900-tal. Under det senaste decenniet har
dessutom fler och hogre roster hojts for att 6ka den externa transparensen i
samhadllets olika institutioner och organisationer. Det géller savil i medier-
na och den allménna opinionen som i regleringar av privata foretag, myn-
digheter och andra organisationer.

Extern 6ppenhet om och genomskinlighet hos interna processer blir i sig
viktiga komponenter i legitimitetsbygget. Organisationer maste stindigt
Overtyga allminhet, malgrupper och marknader om att man ar vird deras
fortroende. I en sddan samhillsanda passar slutna organisationsformer illa
in. Ddrmed utmanas ocksa den klassiska folkrorelsemodellen som sitt att
organisera verksamhet inom civilsamhéllet. Man kan friga sig om det i en
sddan utveckling dr mojligt att bygga fortroende for verksamheter och or-
ganisationer utan att erkdnna och anpassa sig till mediernas och deras rap-
portering som kontrollfunktion.
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Organisationer ur civilsamhallet blir allt mer synliga i samhéllet, och ddrmed
har ocksé mediernas uppmérksamhet dkat. Det ar sannolikt, menar vi, att
mediernas uppmérksamhet pa och granskning av civilsamhéllets organisa-
tioner kommer att fortsétta oka i takt med att den utvecklingen fortsétter.
Fallet R6da Korset ger intrycket att medierna granskar Roda Korset med
sina vanliga linser pé, d v s att de inte tar hdnsyn till organisationens tidi-
gare sarstéllning i Sverige som folkrdrelse utan snarare behandlar den som
en vilgorenhetsbaserad insamlingsorganisation. Medierna stéller krav som
praglas av ekonomisering och krav pa transparens och professionalism, krav
som inte dr helt litta att uppfylla for den traditionella folkrdrelseorganisa-
tionen som snarare dr ganska sluten och forlitar sig p4 medlemmarna och
deras tillit for att driva verksamheten. Ar folkrdrelsemodellen rentav en of-
ramkomlig vdg for en organisation som vill bygga fortroende i medierna i
dag? Vilken risk tar dessa organisationer om de inte anpassar sig till medier-
nas krav och forvantningar?

Fallet Roda Korset, som vi har diskuterat ovan, dppnar for en rad frégor
for vidare forskning och analys. Har har det ocksa tjdnat som exempel pa
konsekvenser som kan uppsta nér alltmer medialiserade organisationer som
verkar i vad vi beskriver som en ”fortroendebransch” ska bygga alternativt
upprétthélla fortroende.
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Tillit till uppfoljning av offent-
ligt finansierade tjanster’

En fallstudie av tva privatiserade
aldreboenden

EVA HAGBJER, JOHNNY LIND & EBBA SJOGREN

Inledning

Det dr viktigt att medborgare i ett samhélle litar pa att offentligt finansierade
tjdnster inom exempelvis vard, skola och omsorg héller god kvalitet. Om
medborgarnas tillit minskar kommer ocksé deras bendgenhet att betala skat-
ter och avgifter att minska, vilket undergréver basen for det offentligt fi-
nansierade vélfardssystemet. For att samhéllet ska fungera och utvecklas
vél méste man sdkra medborgarnas tillit till att stat, kommun och landsting
fullgdr sina ataganden. Darfor blir det problematiskt om de offentligt fi-
nansierade tjdnsterna kritiseras i media for bristande kvalitet. Den typen av
kritik i media &r uppenbart problematiskt for individerna och deras anhédriga
som kan ha drabbats av en bristande omsorg. Samtidigt riskerar skandal-
rapporter i media att minska tilliten till samhéllets institutioner hos samma
allménhet som bekostar institutionerna. For att minska kvalitetsbrister och
upprétthalla allménhetens fortroende ar det viktigt med en vélfungerande
uppfoljning av dem som utfor offentligt finansierade tjanster.

Uppf6ljningen av offentligt finansierad verksamhet har komplicerats under
de senaste artiondena genom att mer och mer av verksamheten skots av
externa aktorer. Det &r ett resultat av de senaste artiondenas krav pa dkad

1 Justerad verision av tidigare publicerat kapitel av samma forfattare (2012), med tillstand av PwC
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effektivisering inom den offentliga sektorn i Sverige och andra vésterldnds-
ka lander. Ett vanligt satt att forsoka effektivisera verksamheten har varit att
gora forutséttningarna for offentliga verksamheter mer lika dem som antas
rada for privata foretag (Hood, 1995). P4 kommunal niva har detta inneburit
att kommuner i 6kad grad ingatt kontrakt med externa utforare om leverans
av tjanster, sisom dldreboenden.

Genom upphandlingsforfaranden har det dagliga utférandet av dessa tjan-
ster, som alltjimt finansieras offentligt, alagts andra organisationer. Enligt
Socialtjanstlagen (2001:453, 2 kap, § 1) 4r kommunen dock fortfarande yt-
terst ansvarig for omsorgen om brukarna, dven da verksamheten lagts ut pa
entreprenad. Om négonting gar riktigt fel kommer déarfor &ven kommunen
att offentligt stillas till svars for en extern aktors verksamhetsbrister.

Liksom andra samhiéllsinstitutioner har kommunen dérfor ett behov av
att anvénda sig av uppf6ljning, dels for att f4 insyn i de tjénster som ut-
fors hos de externa aktorerna, dels for att 6ka allménhetens fortroende for
kommunens mojlighet att sdkerstélla tjansternas kvalitet. En vélfungerande
uppfoljning kan uppfylla bada dessa behov (Seal et al., 1999; Seal & Vin-
cent-Jones, 1997). Kommunernas behov av kontroll éver vad som hénder
hos den externa aktéren uppfylls genom att uppfoljningen ger dem kunskap
om vad som sker i virdhemmen. Detta kan uppnas genom sévél uppfol-
jning pa distans via enkiter som genom besdk pd boenden. Genom att fa
kunskap om de lokala foérhallandena i vardhemmen kan kommunen etablera
aktdrstillit till den externa aktoren.

Nér uppfoljningen av de utforda tjansterna upplevs som objektiv och ger
en bild av att kommunen har kontroll 6ver vad som hénder hos utforarna
bidrar den till att skapa tillit till samhéllets institutioner. Darigenom bidrar
uppfoljningen till att skapa systemtillit hos allménheten. Figur 1 ger en
schematisk bild av de inblandade aktdrerna och de tva formerna av tillit.
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Figur 1. Aktorstillit respektive systemtillit nér externa aktorer utfor offentligt finan-

sierade tjénster

Kapitlets syfte och innehall

Syftet med detta kapitel ar att bidra till 6kad forstaelse for uppfoljningens
roll i skapandet av aktorstillit och systemtillit. I forsta hand kommer det att
beskriva hur uppfoljningen ar organiserad i relationen mellan en kommun
och tvé privata utforare, som har i uppdrag att driva dldreboenden samt hur
denna struktur kan bidra till aktorstillit. Sattet uppfoljningen ar organiserad
pa kommer sedan att relateras till behovet av att skapa systemtillit.

Kapitlet dr disponerat enligt f6ljande. I ndsta avsnitt beskrivs hur aktorstil-
lit kan skapas genom uppfoljning i interorganisatoriska relationer. Darefter
beskrivs studiens sammanhang och genomforande samt hur uppfoljningen
av de tva studerade dldreboendena dr organiserad. I slutsatserna diskuteras
sedan hur det beskrivna uppfoljningssystemet bidrar till att skapa aktorstil-
lit for de specifika verksamheterna och systemtillit for genomforandet av
offentligt finansierade tjanster. Vi pekar ocksd pa nagra utmaningar i den
framtida utvecklingen av uppfoljningssystem for offentligt finansierad verk-
sambhet.
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Aktorstillit och uppfdljning i interorganisa-
toriska relationer

Nar en kommun ldagger ut verksamhet pa entreprenad till en extern utforare
forblir den ansvarig for tjansternas kvalitet infor brukarna av tjansterna och
andra medborgare. Eftersom externa uppdragsgivare ska skota dldreboen-
den pé kontrakt behdver kommunen lita pa att den specifika aktoren lever-
erar en tjanst som héller god kvalitet. Ett sitt att skapa denna aktorstillit 4r
att kommunen foljer upp verksamheten hos den externa utforaren (Seal &
Vincent-Jones, 1997). Samtidigt forutsitter detta att det finns fortroende for
uppfoljningen i sig, vilket det finns olika sétt att dstadkomma. Tva vanliga
principer vid uppfoljningens utformning ar att striva efter oberoende och
opartiskhet samt att sékerstilla relevansen hos det som foljs upp. De tva
principerna kan std i motsatsforhédllande till varandra. P4 ett 6vergripande
plan handlar det alltsd om att den som f6ljer upp verksamheten behdver hitta
balans mellan behovet av distans och narhet till det som granskas.

Inom redovisningslitteraturen betonas ofta vikten av att uppfoljning och
granskning av en verksamhet gdrs av en organisatoriskt oberoende instans
(Sikka & Wilmott, 1995). Genom att undvika formella band till den verk-
samhet som granskas skapas forutséttningar for den granskande parten att
skota sitt uppdrag korrekt och inte tveka att rapportera eventuella miss-
forhallanden. Den formella strukturen for uppfoljningen antas gora utfallet
tillforlitligt.

D& en kommun granskar en extern utforare dr den per definition organisa-
toriskt oberoende i forhallande till aktdren som driver det specifika dldrebo-
endet. I detta kapitel riktas dérfor intresset mot arbetet med att 4stadkomma
ett operativt oberoende mellan granskaren och den granskade for att skapa
tillit till uppfoljningen. Malet &r att sékerstdlla att uppfoljningens innehéll
— ytterst sett avgorandet om prestationens kvalitet — bestdms pa ett sétt som
inger fortroende.

Power (1997) beskriver tvd generella metoder for att uppna en opera-
tivt oberoende uppfoljning. Ett sétt dr att tillimpa en gemensam standard.
Det innebér att bedomningen av den verksamhet som foljs upp sker utifran
pa forhand angivna parametrar som tydligt anger vad som é&r en bra eller
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délig prestation. Detta mojliggdr jdmforelser av samma verksamhet over
tid, och mellan olika verksamheter som f6ljs upp enligt samma standard.
Att tillimpa samma standard for alla gor tillsynen oberoende av vem som
genomfor den, vilket sékerstiller uppfoljningens tillforlitlighet. Ett exem-
pel pa en saddan uppfoljning dr de jaimforelser som flertalet landsting gor
av primérvardsenheter sedan vardvalsreformen 2009. I dessa jaimforelser
anvinds standardiserade maétt, och olika aspekter foljs upp, t ex telefon-
tillgdnglighet, bemd&tande och patienternas villighet att rekommendera pro-
ducenten. Porter (1994) anvinder begreppet mekanisk objektivitet for att
beskriva den kunskap som skapas genom tillimpningen av en standard.

Alternativet till att genomfora uppfoljning med utgangspunkt i en gemen-
sam standard &r att lata tillsynsarbetet goras av personer med egen kunskap
om den typ av verksamhet som f6ljs upp. Genom sin kunskap kan personer-
na utvérdera och gora en kvalificerad beddmning av verksamhetsprestatio-
nen genom sjalvstdndiga observationer. Socialstyrelsen anvinder sig ibland
av inspektion pa plats da den utreder en anmaélan enligt Lex Maria.? Denna
form av uppfoljning producerar kunskap som Porter (1994) beskriver som
disciplindrt objektiv. Tilliten till kunskapens riktighet och relevans grundas
daiatt en lamplig person gor en kvalificerad bedomning pa basis av sin egen
expertkunskap och sunda fornuft.

Bada metoderna for att géra uppfoljningen operativt oberoende syftar
saledes till att skapa tillit genom att sdkerstélla tillforlitligheten hos den
kunskap som samlas in i uppfoljningsarbetet. Malet ar att de som delges ett
positivt resultat ska kénna fortroende for att resultatet stimmer och for att
den verksamhet som granskas &r vilfungerande. Det finns ett avbildnings-
ideal for uppfoljningsarbetet: innehéllet i den verksamhet som f6ljs upp ska
aterges pa ett sa rattvisande och relevant sitt som mojligt.

Aldrevard som typfall av offentlig omsorg

Aldreomsorgen ir ett omrade dir allminhetens fortroende har paverkats
negativt av avsldjanden om missforhallanden. Foljaktligen har det setts som

2 Lex Maria innebir att vardpersonal har skyldighet att till Socialstyrelsen anméla om en patient i samband med
hilso- och sjukvard drabbats av eller utsatts for risk att drabbas av en allvarlig skada eller sjukdom.

© FORFATTARNA OCH SIR 161



EVA HAGBJER, JOHNNY LIND & EBBA SJOGREN

en viktig uppgift att aterstélla allménhetens systemtillit till dldrevardens
kvalitet, bland annat genom 6kad och mer effektiv uppfoljning.

I den hir kapitlet redovisas uppfoljningen av tva dldreboenden som till-
horde olika regionala enheter inom kommunen Storstad och drevs av tva
separata entreprenadforetag. Den ena regionen, Ost, hade lang erfarenhet
av upphandling och hade néstan inga édldreboenden i egen regi. Den andra
regionen, Nord, bedrev vid studiens borjan flera dldreboenden i kommunal
regi och hade jimforelsevis begransad erfarenhet av att ldgga ut verksamhet
pa entreprenad. I kapitlet visas hur olika typer av uppf6ljning anvéndes for
att skapa aktorstillit i relation till de enskilda utférarna. Uppfoljningen har
studerats genom observationer av uppfoljningsméten mellan utforarforeta-
gen och regionerna, kompletterat med intervjuer inom utforarféretagen och
kommunen samt av dokumentstudier.

Figur 2 visar en forenklad bild av utférande och uppfdljning av offent-
ligt finansierad dldreomsorg pa entreprenad i kommunen Storstad. P4 grund
av sin storlek var kommunen indelad i ett antal decentraliserade regioner,
som var och en ansvarade for bland annat social omsorg och dldrevard. Den
lopande uppfoljningen skedde huvudsakligen inom den fokala relationen
mellan den kommunala regionen och den lokala resultatenheten hos den
privata utforaren, vilket vanligtvis var ett enskilt dldreboende. Det skedde
dven viss central uppfoljning och sammanstéllning frdn kommunens huvud-
kontor, som ansvarade for rapporteringen till politikerna i kommunen.

Sedan 2008 var det en ny central upphandlingsenhet som ansvarade for
upphandlingen av nya dldreomsorgsentreprenader. Kommunens och ut-
forarens huvudkontor interagerade didrmed direkt med varandra under
upphandlingen, som kunde omfatta flera dldreboenden fran olika regioner.
Brukarna och deras anhoriga var direkt kopplade till den fokala relationen
i egenskap av slutkunder. Andra centrala aktdrer var media och allminhet
samt statliga myndigheter med tillsynsansvar inom sektorn.
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Figur 2. Utforandet och uppfoljningen av kommunala tjdnster pa entreprenad.

Uppfoljningen i Storstad

Uppfoljningen av dldreboenden i Storstad utmérktes av en alltmer om-
fattande standardiserad métning av prestationer, som genomfordes av olika
instanser och kombinerades med inspektioner, som i forsta hand genom-
fordes pa lokal niva inom varje region.

Enkater och andra standardiserade matningar

Béde regionkontoren och kommunens huvudkontor informerade sig om
dldreomsorgens kvalitet med hjilp av standardiserade prestationsrapporter.
De tva regionkontoren begirde in viss grundlidggande kvalitetsstatistik var-
je manad och gjorde en storre uppfoljning av dldreboendenas hélso- och
sjukvérd arligen. Denna information analyserades pa lokal niva vid varje
regionkontor for att snabbt finga upp negativa trender, till exempel om kli-
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enterna pa ett dldreboende drabbades av benbrott i en storre utstrickning én
genomsnittet. P4 central nivd hade dldreomsorgsenheten vid kommunens
huvudkontor utarbetat tva granskningsmallar som regionkontoren var ans-
variga fOr att rapportera in arligen. Det var dels en granskning av dldreom-
sorgens generella kvalitet, dels en sérskild uppf6ljning av den medicinska
delen av verksamheten som inférdes 2009. De tva rapporterna var tillsam-
mans avsedda att ge huvudkontoret en overblick av kvaliteten pa Storstads
dldreboenden.

Tillsammans med en nationell kvalitetsutviardering och bru-
karundersokning, som genomfordes av Socialstyrelsen inlemmades de cen-
tralt bestéllda granskningarna i en arlig kvalitetsrapport som levererades till
regionkontoren. Ursprungligen skickades rapporten dven till kommunfull-
maktige, men fr o m 2010 tog kommunfullméktige endast del av de finansi-
ella och operationella nyckeltal for dldreomsorgen som ingick i regionernas
arliga verksamhetsberittelser och Storstads gemensamma arsredovisning.
Arsredovisningen lades dven upp p4 kommunens hemsida i en populariserad
version avsedd for allménheten. Regionkontoren riktade viss kritik mot de
tva centrala uppfoljningsmallarna. Bdda var svértolkade; det var t ex oklart
om vissa nyckeltal var avsedda att inkludera boende som avlidit under aret
eller hur frdgan om huruvida all personal “behédrskade det svenska spréaket i
tal och skrift” skulle besvaras. Den generella uppfoljningsmallen fick dven
kritik for att vara alltfor grundlédggande och for att bara finga upp de fall da
omsorgen var under all kritik. Négra kontrollpunkter i uppféljningsmallen
var t ex att personalen bar tydliga namnskyltar och att omsorgsdokumenta-
tionen forvarades pa ett betryggande sétt.

Ett mer allmént problem enligt verksamhetsforetrddare pé dldreboendena
var att de olika uppfoljningsrapporterna fran huvudkontoret och regionkon-
toren delvis dverlappade varandra. Forekomsten av tandvérds- och nutri-
tionsatgarder studerades bade i regionernas sjukvérdsstatistik och i huvud-
kontorets generella uppfoljning, medan personalens utbildning redovisades
bade i den generella uppfoljningen och i respektive regions verksamhets-
berittelse. I ett forsdk att samordna informationen hade Ost utvecklat ett
eget uppfoljningssystem som baserades pd den information som redan rap-
porterades. Avsikten var att rikta intresset pA omsorgens resultat snarare dn
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vilka aktiviteter som utfordes. Inte heller denna uppf6ljning rapporterades
dock till Storstads huvudkontor.

En viktig uppgift for varje regionkontor var att f6lja upp de specifika ov-
erenskommelser som gjorts under upphandlingen. Det var genom kontrak-
tet som kommunen hade storst mojlighet att paverka den privata utforarens
verksamhet. Nér Storstads huvudkontor tog 6ver upphandlingarna bérjade
de stilla krav pa att anbuden i hogre grad skulle specificera och kvantifiera
de insatser foretagen dmnade utfora. Regionkontoren konstaterade att en
nackdel med detta var att det inte alltid gick att kvantifiera den faktor som an-
sdgs mest relevant for att skapa god omsorg. Till exempel anvidndes parame-
trar som personalens utbildning och miangden sociala aktiviteter per vecka i
ett forsok att bedoma kvaliteten pa bemotandet och de boendes dagliga liv.
Det fanns inte heller ndgot system for att rapportera hur vél entreprendrerna
uppfyllde kontraktet till huvudkontoret, varfor man inte kunde ta vara pa
regionernas erfarenheter pa ett systematiskt sétt vid framtida upphandlingar.
En annan nackdel som lyftes fram av regionkontoren var att kommunen
redan fore upphandlingen angav vilken sorts dtaganden som premierades,
eftersom utvirderingsprocessen maste beskrivas i forfrdgningsunderlaget.
Darmed ledde kontrakten till 6kad standardisering.

Denna utveckling kan kontrasteras med utforarkontraktet i Ost, som upp-
handlades innan upphandlingsfunktionen centraliserades till kommunens
huvudkontor. Osts lokala upphandlare undvek medvetet att specificera vad
anbudet skulle innehélla, bortsett fran vissa generella kategorier som t ex
att ange hur ett aktivt liv skulle sikerstéllas for de boende. Anledningen var
att ett anbud som utformats av utfoéraren upplevdes som éarligare och gav
utforaren utrymme att komma med egna forslag. De valde &ven att inte stélla
nagra krav pa kvantifiering av omsorgen eftersom detta ansags tvinga fram
en avvigning mellan kvantifierbara och icke kvantifierbara faktorer i ut-
viarderingen, vilket var problematiskt eftersom de kvantifierbara aspekterna
endast sags som en liten del av helheten. Ytterligare en metod, som anvéndes
bade centralt och lokalt i kommunen for att sékerstilla omsorgens kvalitet,
var att stélla krav pa interna kvalitetsutvirderingar och brukarunderskning-
ar hos utférarna. De interna granskningarna tickte liknande omraden som
kommunens kvalitetsutvarderingar. Att delge regionerna resultatet var fri-
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villigt, och det efterfrdgades inte av kommunens huvudkontor.

Darutover inhdmtade béde Storstads huvudkontor och utférarna de bo-
endes asikter om omsorgen genom brukarundersdkningar utforda av
fristdende opinionsundersokningsforetag. Resultatet av huvudkontorets en-
kit inlemmades i den érliga kvalitetsrapporten och gjordes tillgdnglig for
befintliga och framtida brukare via internet.

Inspektioner och uppfdljningsmdten

Utover de standardiserade utvérderingarna genomforde regionkontoren i
Ost och Nord anmilda och oanmilda inspektioner ett par génger per ar i
syfte att géra en allmén beddmning av omsorgen. Inspektorerna kunde till
exempel se om utforarnas rutiner foljdes i praktiken eller om de boende
lamnades ensamma framfor TV:n. De kontrollerade dven dokumentationen,
medicinhanteringen och andra sdkerhetsaspekter av omsorgen. Utforarna
kritiserade samtidigt inspektionerna for att de tog tid och utgjorde ett avbrott
i boendets normala verksamhet, i synnerhet om inspektorerna anldnde under
nagon maltid.

Séttet pa vilket inspektionerna var organiserade skilde sig at mellan re-
gionerna. Ost hade en specialiserad uppfoljningsfunktion som foljde upp
dldrevard pa heltid. Nords tva kvalitetsgranskare hanterade inspektionerna
vid sidan av sina ordinarie uppgifter som sjukvardsansvarig i regionen res-
pektive chef for ett dldreboende inom den kommunala dldreomsorgen.

Regionernas uppfoljning, sarskilt inspektionerna och kontraktsutvérde-
ringen, utgjorde underlag for uppfoljningsméten mellan regioner och ut-
forare som holls tva till tre ganger per ar. P4 motena diskuterades klagomal
och héndelser i verksamheten samt vad utférarna kunde gora for att 16sa
problemen. Métena var ocksa ett tillfalle att diskutera tolkningar av kontrak-
tet och utforarnas skyldigheter, exempelvis huruvida tondringar som anord-
nade sociala aktiviteter kunde rdknas som en del av bemanningen. Mellan
motena holl utforarna och regiontjanstemannen kontakt via telefon och mejl
vid akuta situationer, t ex klagomal fran en boende eller kritik i media. Upp-
foljningen genom moten, samtal och inspektioner var alltsd en dynamisk
process vars utfall var svart att jaimfora mellan olika regioner. Informationen
frén denna del av uppfoljningen fordes inte heller vidare till huvudkontoret
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eller kommunfullméktige.

Huvudkontorets dldreomsorgsenhet hade ocksa en handfull kvalitetsin-
spektorer som granskade ett antal regioner arligen. Resultatet rapporterades
dels till de granskade regionerna, dels i en sammanfattande rapport med
goda exempel fran arets granskningar och omraden som behovde utvecklas
for framtiden. Rapporten presenterades for den politiska majoriteten och
samtliga regioner i Storstad samt pd kommunens hemsida. Diaremot del-
gavs den inte kommunfullméiktige som helhet. En annan centraliserad killa
till icke standardiserad information var Storstads “dldreombudsman”, dit
ildre kunde vinda sig for information och klagomal. Aldreombudsmannen
upprittade en sammanfattande arsrapport som ldmnades till den politiska
majoriteten, till samtliga regioner och publiceras pd kommunens hemsida.

Manga aktorer foljer upp verksamheten pa olika satt

Sammantaget visar beskrivningen av den organiserade uppféljningen av
tva privata dldreomsorgsutforare i kommunen Storstad p& en omfattande
uppfoljning som gors av en rad olika organisatoriskt oberoende parter. Den
systematiska uppfoljningen av det enskilda dldreboendet sker pa bade cen-
tral och lokal niva inom kommunen. Verksamheterna granskas ocksé av
statliga myndigheter.

Studien visar att uppfoljningens innehall har olika karaktir. I kapitlet
beskrivs ett antal olika standarder som anvinds for att bedoma verksam-
heterna i region Norr och Ost. Kommunens huvudkontor samlar bland annat
in statistik om tandvardsatgérder, personalens utbildningsniva och beman-
ning. Aven pa lokal regionniva samlas statistisk information om verksam-
heten i de studerade dldreboendena in. De tva regionerna anvénder sig ocksa
av platsinspektioner, som genomfors av personer med kompetens inom dld-
reomsorg. Det hélls dven aterkommande moéten mellan kommunens och
verksamheternas foretridare, dir operativa fragestéllningar diskuteras i mer
detalj. Man anvénder bada de strategier for att sikra operativt oberoende
som beskrivs i litteraturen: Tillimpning av standarder och anvindning av
professionell kunskap och omdome.

Figur 3 visar pa en klar 6vervikt av uppfoljning som é&r avsedd att skapa
tillit genom mekanisk objektivitet med utgangspunkt i forutbestimda stan-
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darder. Det finns ocksé tecken som tyder pa att denna form av uppfoljning
okar i omfattning. De standardiserade rapporterna har blivit flera och det har
tillkommit nya rapporteringskrav sedan 2008.

Metoder for att siikra operationellt oberoende uppfoljning

Mekanisk objektivitet Disciplinir objektivitet
Kvalitetsinformation Inspektioner
Sjukvardsstatistik™* Aldreombudsmannens rapport
Generell kvalitetsuppfoljning Uppfoljningsmdten

Nyckeltal i budgeten Telefonsamtal och e-mail

Brukarundersokning
Lopande sjukvérds- och omsorgsstatistik
Kvantitativ uppfoljning av kontraktet**

Samordnande uppf6ljningssystem*
(endast regionkontor Ost)

(*Nytt sedan 2009 **Nytt sedan 2008)

Figur 3. Olika former av operationellt oberoende uppf6ljning av upphandlade &ldre-

boenden i kommunen Storstad.

En ndrmare analys av varifran de olika formerna av uppf6ljning genom-
fors illustreras av figur 4, som visar att uppfoljning som bygger pé en dis-
ciplindrt objektiv bedomning av verksamheten &r vanligare pa lokal niva
i kommunen. P4 central niva finns det ett storre antal standardbaserade
former av uppfoljning. Mot bakgrund av den observerade skillnaden i hur
resultaten fran uppfoljningen sprids &r det sdrskilt intressant att det finns
sddana skillnader mellan varifran olika former av uppfoljning genomfors.
Den disciplinért objektiva uppfoljningen fors oftast inte vidare fran lokal
regionnivd i kommunen, medan den mekaniskt objektiva uppfoljningen i
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form av standardiserade mitetal har bredare spridning savil inom som utan-
for kommunen.

Operationellt oberoende

Mekanisk objektivitet Disciplinér objektivitet
Lopande sjukvards- och Inspektioner (regionen)
omsorgsstatistik

Uppf6ljningsméten

Sjukvardsstatistik (regi-

onen) Telefonsamtal och e-mail
Lokal niva

Samordnande uppf6lj-

ningssystem (endast region

Ost)

Kvantitativ uppf6ljning av

kontraktet

Sjukvardsstatistik Inspektioner

(dldreomsorgsenheten) (4ldreomsorgsenheten)

Generell kvalitetsuppfolj- Aldreombudsmannens

ning rapport

Central niva
Nyckeltal i budgeten

Brukarundersdkning

Kvalitetsinformation (So-
cialstyrelsen)

Figur 4. Organisatoriskt oberoende uppfoljning pa lokal och central niva

Slutsatser

Slutsatsen blir att det forekommer en omfattande uppfoljning av upphand-
lade dldreboenden med manga inblandade parter pa savdl kommunal som
statlig niva. Detta kan forstas mot bakgrund av tidigare forskning som lyfter
fram uppfoljningens betydelse for att ge 6kad kontroll 6ver vad som hénder
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i verksamheten (Roberts & Scapens, 1985). Eftersom kommunen inte har
nagra hierarkiska péverkansmedel for de upphandlade dldreboendena blir
uppfoljningen en viktig del av dess mdjligheter att paverka verksamheten
och sdkerstilla dess specifika innehall. Att sikra denna aktorstillit kan tjéna
saval till att sikra god kvalitet som till att undvika skandaler.

Tidigare forskning pekar pa att forekomsten av uppfoljning i sig kan oka
systemtilliten (Seal & Vincent-Jones, 1997), varfor ett omfattande upp-
foljningssystem ocksé kan stirka allméinhetens tilltro till den allmént finan-
sierade dldreomsorgen som helhet. Samtidigt kan ett sddant system gora
hanteringen mer invecklad. Vi har exempelvis funnit att olika parter ef-
terfragar liknande information utan tydlig samordning av insamling eller
analys av data. Det antyder att mer uppf6ljning inte automatiskt kan ségas
leda till battre genomlysning av verksamheten. Hér kan det foreligga en
spanning mellan & ena sidan strévan att skapa systemtillit genom omfattande
uppfoljning och & andra sidan behovet av att skapa aktorstillit genom effek-
tiv genomlysning av specifika verksamheters innehall.

Forekomsten av olika former av uppfoljning kan tyda pa ett behov av
att hantera de fortjanster och brister som harror ur olika formers moéjlighet
att skapa aktorstillit. I studien beskrivs ett antal fortjanster och brister med
den standardbaserade, mekaniskt objektiva uppfoljningen och med den dis-
ciplindrt objektiva uppfoljningen som baseras pé professionell kunskap.
Dessa fortjanster respektive brister bekréftar resultatet av tidigare forskning
(Boland & Schulze, 1996). I korthet innebar mekaniskt objektiv uppfoljning
att verksamheter bedoms utifrén en given standard, vilket gor det mojligt att
jamfora dem. Samtidigt kan det uppsta fragetecken kring métningarnas pre-
cision. I denna studie kritiserade exempelvis verksamhetsforetradare vissa
parametrar vars innebord de tyckte var oklar, t ex svenskkunskaper. Detta
tyder pé att det inte per automatik &r entydigt vad som ska métas.

Emellertid syns inte detta tolkningsutrymme, som finns vid tillimpningen
av standardformulédret, nér resultaten rapporteras vidare. Istéllet framstar in-
formationen som en entydig och precis avbildning av verksamheten. Upp-
foljning som bygger pa disciplinért objektiv kunskap medger storre tolk-
ningsutrymme &n tillimpningen av ett standardformular, vilket bl a minskar
jamforbarheten och den synbara precisionen. Samtidigt finns det andra
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forutséttningar att synliggdra eventuella tolkningsproblem. Exempelvis ar
det mojligt att diskutera den praktiska innebdrden av savél uppdragsgivares
krav som verksambhetsutfall vid uppfoljningsméten eller inspektioner.

De tva formerna for uppfoljning bidrar alltsd med olika former av kunskap
om verksamhetens innehédll och utfall. Ddrmed bidrar de ocksa med olika
grunder for tillit till verksamhetsuppfoljningen. Den mekaniskt objektiva
kunskap som fo6ljer av en kvantitativ uppfoljning kan synliggora t ex nega-
tiva avvikelser fran forutbestimda miniminivaer pa ett trovérdigt sitt. Detta
gor dock att det inte &r sjdlvklart att framstadende presentationer synliggors
och uppmuntras. Omvént dr den disciplinért objektiva kunskapen i den
16pande kvalitativa uppfoljningen sdmre pa att synliggéra huruvida verk-
samheten bedrivs pa ett lampligt sétt, bortom de specifika omstindigheterna
som rader pa plats i dldreboendet. Eftersom de tva uppfoljningsformerna ger
olika typer av kunskap om verksambheters innehéll kan det vara virdefullt att
anvianda bada formerna for att skapa aktorstillit.

Utover denna skillnad i séttet att avbilda verksamheter och darigen-
om bidra till aktorstillit ger de bada uppféljningsformerna ockséd olika
forutsittningar for att kommunicera resultaten. Detta har betydelse uppfolj-
ningens effekt pa systemtilliten. Den disciplinért objektiva uppf6ljningen
grundar sig pé lokal kunskap som é&r svar att forflytta bortom den regionala
kommunnivan. Resultatet av verksamhetskompetenta individers beddmning
ar tydligt kopplade till ett visst lokalt sammanhang och ddrmed svérare att
rapportera vidare till andra enheter. Samtidigt dr den osdkerhet som ligger
bakom de bedomningar som gdrs inom ramen for disciplinirt objektiv upp-
foljning mer synlig. Detta kan skapa tvivel kring uppf6ljningens formaga
att ge en korrekt bild av verksamhetens innehall, eftersom det saknas sitt
att bedoma uppfoljningens genomforande (Lonsdale, 1999). Detta skiljer
sig frén resultaten av mekaniskt objektiv uppfoljning. De métetal som &r
utfallet av mekaniskt objektiv uppfoljning &r ldtta att fora vidare till aktorer
langt utanfor den enskilda verksamhetens sammanhang. Dock blir eventuell
osdkerhet som funnits vid mitetalens tillkomst osynlig for mottagaren.

Enligt forskare bidrar dessa bada omstdndigheter till att mekaniskt objek-
tiv kunskap uppfattas som mer trovirdig av aktdrer som befinner sig organ-
isatoriskt langt bort frén verksamheten och som saknar djupare kunskap om
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vilka avvégningar som kan ligga bakom kunskapens produktion (Macken-
zie, 1990). For sadana aktdrer, t ex kommunledningen eller enskilda med-
borgare, kan mekaniskt objektiv uppfoljning ddrmed vara sarskilt effektivt
nér det géller att skapa systemtillit. Samtidigt visar forskning att mekaniskt
objektiv granskning inte nddvandigtvis fangar relevanta kvalitetsskillnader
(Bevan & Hood, 2006), medan disciplinirt objektiv granskning framgangs-
rikt kan uppfatta “mjuka” virden (Slagsvold, 1997). Med tanke pa be-
tydelsen av brukarnas upplevelse av kvaliteten pa exempelvis trygghet och
bemotande torde den langsiktiga systemtilliten darmed forutsitta en form av
uppfoljning som tillater sédan genomlysning.

Sammantaget talar detta for att det &r viktigt att behalla bada uppfolj-
ningsmetoderna for att fa till stdnd ett fungerande uppfoljningssystem som
bidrar till att skapa och vidmakthalla sévil aktorstillit som systemtillit.
Dirmed ér det problematiskt om dkade krav pa mekaniskt objektiv uppfolj-
ning gor att disciplinért objektiv uppfoljning trangs ut. I det aktuella fallet
visade den standardbaserade uppfoljningsformen en tendens att 6ka (se dven
Tamm Hallstrém & Gustafsson, 2012). En annan utveckling som pé ldngre
sikt kan forsvara kommunernas uppfoljningsarbete dr kravet pa att ldgga ut
verksamheter pa entreprenad. Fragan ar vilka foljder detta far for regionens
interna kompetens att beddma hur en god verksamhet ska bedrivas. Behovet
av sadan kompetens dr mest uppenbart for det uppfoljningsarbete vars rele-
vans och anvéndbarhet grundas i disciplinér objektivitet. Intern kompetens
kan ocksa oka tilliten dven for den kvantitativa uppfoljning som gor distans-
styrning mdjlig, eftersom professionell kunskap kan bidra med forstéelse
for de avvigningar som gjorts nar mekaniskt objektiv kunskap producerats
(Helgesson & Fernler, 2006).

Ett sitt att sdkra intern verksamhetskompetens ar att kommunen bedriver
dldreboenden i egen regi. Idag uppmanas kommuner dock att lagga ut all
sin verksamhet pa externa uppdragsgivare. I en av de studerade regionerna
hanterade kommunen endast i undantagsfall den dagliga driften av dldre-bo-
endena. [ sddana fall ar det nodvéndigt att kommunerna bibehéller sin l&ng-
siktiga verksamhetskompetens. Detta kapitel har pekat pd nagra faror med
att kommuner avlovas sddan kompetens, vilket pé sikt kan gora dem mindre
kunniga och kompetenta som kunder och kravstillare.
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Detta minskar inte forutsittningarna for mekaniskt objektiv uppf6ljning som
bidrar till att skapa aktorstillit och systemtillit. Ddremot blir det svarare att
genomfora disciplindrt objektiv uppfoljning, som har sérskilda méjligheter
att skapa aktorstillit och ddrmed @ven ldngsiktigt bidra till allménhetens sys-
temtillit. En sddan utveckling inger inte fortroende.
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Bureaucracy gone mad?
Om bankernas riskkontroll

JESPER BLOMBERG

Inledning

Det hir kapitlet handlar om bankers hantering av sitt eget risktagande och
om de ganska nyskapade formella regler, organisationsenheter och processer
som i dag éterfinns i alla banker och som ansvarar for att deras riskhantering
sker pa ett tillfredsstédllande sétt. Bankernas riskkontrollfunktion har f6rén-
drats och vuxit kraftigt under de senaste tva decennierna. I kapitlet kommer
denna utveckling att beskrivas och nagra av dess konsekvenser utredas. Vil-
ka funktioner fyller den nya riskhanteringsfunktionen? Vilken paverkan har
den pé bankernas risktagandepraktik? Innebdr den att bankernas affarsen-
heter tar pa sig ldgre risker eller att de tar battre genomlysta risker? Har de
nya riskkontrollsystemen 6verhuvudtaget ndgon egentlig effekt forutom att
de innebédr 6kad byrékrati och hogre kostnader for bankernas kunder? Eller
kan tillkomsten av de nya kontrollfunktionerna, kontrollteknologierna och
kontrollpersonalen t o m ha motsatt effekt, d v s gora att bankerna dgnar sig
at an mer omfattande risktagande?

Vill man uttrycka kapitlets huvudfraga med referens till klassisk organisa-
tionsteori kan man formulera den pa foljande sétt: Innebéar bankernas nya till
synes “rationellt-legala riskkontroll-byrékrati” att deras risktagande i dag
sker pa mer rationella, kontrollerade och forutsdgbara grunder? Far risktagar-
nas subjektiva kénslor, sociala impulser, godtycke och favoritism dédrmed
mindre utrymme i risktagandet? Kan tillkomsten av bankernas riskkontroll-
funktioner ses som en sentida upprepning eller del av den rationaliserings-
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rorelse som Weber beskrev for snart 100 ar sedan (Weber, 1922/1947)? Och
1 sa fall, kan vi dven se spar av den kritik som denna rorelse gav upphov till?
Innebér den nya byrakratindkad ineffektivitet, troghet, formalism och &nnu
mindre minskliga produktionsforhallanden? Ar det en friga om en allt mer
aktsam och professionell hantering av risk, eller &r det tvirtom en fraga om
“bureaucracy gone mad”?

Bankernas riskkontrollfunktion — en
vaxande byrakrati

Bankernas riskkontrollfunktion har forandrats och vuxit kraftigt de senas-
te tvd decennierna. Det som en handfull personer ansvarade for i en stor
skandinavisk bank i slutet av 1980-talet ombesdrjs idag av en bra bit dver
hundra personer som tillhér en formell riskkontrollfunktion med personal
i alla affarsgrenar, pa alla nivder och med en hogsta ansvarig i form av en
Chief Risk Officer (CRO) som 1 regel dr medlem i bankkoncernens hogsta
ledningsgrupp. Inte nog med den kraftigt 6kade personalstyrkan, utan ocksa
nir det giller tekniska system och formella regler och processer har riskkon-
trollfunktionens omfattning dkat drastiskt.

Bankernas riskkontrollarbete

En banks risktagande &r numera uppdelat i ett antal kategorier eller riskslag,
som marknadsrisk, kreditrisk, legal risk och operativ risk, vilka alla méits
inom bankens olika affirsomrdden och kontor i olika ldander. Olika "silos”
av risker, som foretagslan, lan till privatkunder, investmentbankverksamhet
i form av foretagsfinansiering via primérmarknaden samt vardepappershan-
del pa sekundarmarknader kvantifieras med hjélp av kvantitativa riskmod-
eller med rotter i finansiell teori. Riskmatten i dessa olika “’silos” Gversétts
sedan till ett gemensamt riskmatt och aggregeras till bankens totala riskpo-
sition. Riskpositionen jamfors med bankens — eller snarare bankledningens
och dgarnas — “riskaptit”, nu explicit och kvantitativt formulerad.

Att mita och berdkna risk utifran varje riskslag och varje verksamhets-
gren innebér i sig nog s komplexa operationer. Dessutom ar olika verk-
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samheter och riskslag beroende av varandra, vilket ytterligare komplicerar
berékningen av bankens totala riskposition. Att berdkna olika verksamhets-
grenars risktagande mojliggdér ockséd en mer formaliserad styrning av af-
farssidans risktagande. For t ex kreditgivning och vardepappershandel sétts
olika grinser, eller limiter, for hur stora riskpositioner som fér tas. I fallet
virdepappershandel (trading) sitts limiter for olika instrument, handlar-
grupper och individuella handlare. S& linge en handlare (eller trader) be-
finner sig inom sin limit ar allt som det ska, men eftersom manga afférer &r
komplexa ar det inte alltid enkelt att rikna ut vad en affér innebér i termer av
en kvantitativ riskniva. Dérfor krdvs en 16pande dialog mellan affarsansvari-
ga och riskkontrollansvariga. Dessutom kan handlare tillsammans med sin
handlarchef ldgga fram sin affar for bankens riskkommitté, som kan vélja
att godkdnna eller avsla affaren oavsett om den ryms inom tidigare uppsatta
limiter. Har kan riskkontrollfunktionen och bankens strategiarbete sdgas bli
sammanflitade.

Riskkontrollgruppen ansvarar dven for att skriva riskrapporter. Veckovisa
rapporter sammanstéller varje verksamhetsgrens och varje nationellt kontors
riskpositioner. Déarutdver sammanstélls manadsvisa rapporter som omfattar
betydligt mer kvalitativa bedomningar och strategiska 6vervidganden, d v s
resonemang om de olika riskpositionernas betydelse for banken som hel-
het och pa sikt. Dessutom skrivs kvartalsrapporter och arliga rapporter som
ocksa dr &mnade fOr externa aktdrer, sdsom lagstiftning och direktiv kréver.
Att méta och sammanstilla de kvantitativa riskpositionerna och fora en di-
alog med affarssidan och ledningen kréver dels betydande kvantitativ teo-
retisk kompetens, dels forstaelse for affarerna och formaga att kommunice-
ra. Inom riskkontrollfunktionen kan det saledes finnas bade specialiserade
“kvantare” (quants) och personer med tidigare erfarenhet fran affarssidan.

Forutom arbetet med att rdkna ut risker, sitta limiter, skriva rapporter
och kommunicera med affarssida och ledning riaknar riskkontrollfunktionen
dven ut s k riskjusterade viarden enligt den numera mycket etablerade (och
lagstiftade) VaR-modellen (Value at Risk). Modellen ligger till grund for hur
mycket eget kapital banken behover ha for att kunna hantera sina riskposi-
tioner vid olika typer av stressituationer eller worst case scenarios. Ju hogre
riskexponering desto mer eget kapital behdver de for att kunna klara av sina
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ataganden, dven om afférerna gér snett och risker realiseras. Logiken med
att rdkna ut solvenskrav utifran riskjusterade virden (i stillet for bokforda
nominella virden) &r, att om en bank har god kdinnedom om en typ av affar
eller kund ar risktagandet lagre &n vid en nominellt liknande affar som ban-
ken har mindre kunskap om.

Med riskjusterade viarden kommer banken att ta ”béttre”, d v s mer genom-
lysta, risker &n om man utgick frdn nominella viarden. Skulle lagstiftarens
krav pa solvens tviartom berdknas pa nominella bokforda (ej riskjusterade)
viarden skulle det finnas ett inbyggt incitament for banken att behandla
”bra” (mer belysta) och daliga” (mindre belysta) risker lika, vilket totalt
sett skulle hdja bankens riskposition. Ur lagstiftarens perspektiv kan man
dock invinda att om man forlitar sig pa bankernas riskvdgda viarden nir man
bestimmer solvenskrav hamnar man i deras hinder, d v s att bankerna kan
rakna lite som de vill pa olika risker och ddrmed minska sitt eget kapital och
saledes fa hogre avkastning, men dven hogre reell riskexponering.

Diskussionen om huruvida riskvégda eller nominella virden é&r att fore-
dra handlar ocksd om skillnader mellan ett anglosaxiskt perspektiv och ett
europeiskt (amerikanska och engelska lagstiftare framhaller fordelarna med
nominella virden medan viktjusterade virden &r grundldggande i Basel-
kommissionens direktivskrivande.) I Sverige 4r myndigheternas instéllning
kluven. Oavsett vilken linje man gér pa ar denna typ av diskussion med
myndigheter samt berdkningar av hur och i vilken grad risker kan justeras
nagot som riskkontrollfunktionerna pé alla stérre banker dgnar stor energi
at.

For bankerna utgor riskvdgda virden inte enbart en teknikalitet man an-
vander for att rdkna ut solvensbehov och krav, utan ocksa att man numera
har tvd metoder for att rdkna pa virden inom bankens verksamhet: Dels den
traditionella bokforings- och finansieringsmodellen med nominella bokfor-
da poster, dels de nyare riskjusterade matten som &r utvecklade for risk-
kontroll. Detta innebér att man har tva kompletterande men dven konkur-
rerande system. Ju mer bankerna tar hénsyn till riskjusterade vérden, desto
mer “fotavtryck” kan den nya riskkontrollfunktionen sigas ha pa banken
och dess affarsverksamhet. Som bank kan man rékna om i stort sett allt till
riskjusterade métt (avkastning, vinst, balanser m m). Huruvida dessa métt
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Overensstimmer med en mer kvalitativ forstaelse for bankens verksamhet,
i varje fall béttre an traditionell bokforing gor, dr en pigaende diskussion
inom bankerna. I synnerhet menar mer erfarna och ofta dldre bankchefer,
dven inom riskkontrollfunktionerna, att det kan vara stor fara 1 att lita blint
pa allehanda kvantitativa modeller och matt.

Det enda vi vet &r att nésta kris inte kommer dér vi rdknar i dag. Vi maste darfor kom-
plettera vara system med en forstéelse for vad som faktiskt hdnder och kan hinda bor-
tom allt métande och tekniska modeller. (CRO, bank C)

Lagstiftning, reglering och myndigheter — mer byrakrati

Det ér inte enbart bankerna sjdlva och deras riskkontrollfunktioner som
dgnar stor energi at att kontrollera bankernas risktagande. Politiker och tjén-
stemén pa nationell och transnationell nivé samt i allehanda internationella
forum &dgnar stor moda at att utforma lagar och direktiv fér bade banker-
nas, myndigheternas och dvervakande organs agerande. Vad géller reglering
ar trenden tydlig mot allt mer internationell lagstiftning och reglering som
ersittning eller komplement till nationell. En stor del av bade bankernas
riskkontrollfunktioners och reglerares arbete dgnas at att paverka, utveck-
la, tolka och implementera direktiv och regler. Tillkomsten och implemen-
teringen av t ex det s k Basel Ill-direktivet (som 4r en skérpning och ut-
veckling av de foregaende Basel I- och Basel II-direktiven, som utvecklades
av Baselkommittén vid Bank of International Settlements, BIS) inbegriper
flera ars remissforfarande, omskrivningar och beslut pd EU-niva, som sedan
ska tolkas och kompletteras pa nationell niva for att slutligen tolkas om och
anpassas pa bankniva och afférsenhetsniva.

Den nuvarande regleringen har tvd huvudomraden: Dels hur bankerna ska
arbeta med att formulera sin riskaptit, nedbrutet pa risknivéaer och limiter for
olika affarsomraden och risktyper, dels vad géller (riskvdgda) solvenskrav
for olika risktyper. Vad giller bankernas arbete med 16pande riskkontroll
foreskrivs den s k trelinjesforsvarsmodellen (three lines of defence), som in-
nebdr att det dr de affarsdrivande och risktagande enheterna som &r primért
ansvariga for sitt risktagande. Det &r séledes t ex handlaren (tradern) som
k&per en klients riskposition som dr primért ansvarig for den risk denna po-
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sition utgor for banken (forsta linjen).

Bakom denna forsvarslinje aterfinns riskkontrollfunktionen som hjalper
och kontrollerar att affirssidan haller sig inom sina limiter (andra linjen).
Darutover aterfinns den helt fristdende revisionen av bankens verksamhet,
som i dag dven innehéller en omfattande kontroll av bankens riskkontrollar-
bete (tredje forsvarslinjen). Ytterst ansvarig for bankens totala riskposition
har den hogsta ledningen, och dess arbete med riskkontroll ska enligt Basel-
direktiven omfatta kontinuerligt uppdaterad kunskap om bankens risktagan-
de. Bankernas omfattande arbete med att médta och rédkna ut riskpositioner i
olika silos samt aggregera dessa &r siledes ett krav fran lagstiftaren, bade for
att mojliggora kontroll av bankens verksamhet och for att kunna faststilla
bankens minsta tilldtna solvensniva.

En ytterligare regleringstrend, utdver de allt mer ingdende kraven pa
bankers sitt att mita och berdkna risk samt de likaledes vixande kraven
pa solvens och det egna kapitalets kvalitet, dr fokus pa “mjukare” eller mer
kvalitativa risker. Bdde kraven pé stresstester (hur vél banken klarar av olika
negativa scenarier) och specificeringen av hur man ska méta och kontrollera
“operativ risk” (risker som é&r forknippade med att bade bankens ménskliga
system och de tekniska kan fallera) kan ses som forsok att kontrollera risker
som ligger utanfor eller bortom de riskslag man anser sig kunna hantera
med hjilp av etablerade mitmetoder och modeller (t ex kredit- och mark-
nadsrisk). Det senaste uttrycket for denna trend ar tillkomsten av begreppet
riskkultur, som blivit allt mer etablerat inom bankvérlden och numera dven
forekommer i reglering och direktiv (EBA, 2011: 20; FI, 2014: 19).

Andra aktorer som bidrar till riskkontrollarbetet

Forutom bankernas egna riskkontrollarbete, och det som gors av myn-
digheter och reglerande organ finns en méngd andra aktdrer som pa négot
sétt arbetar med att hjdlpa bankerna att méta, kontrollera och styra sitt riskta-
gande. Inte minst olika typer av konsulter arbetar med riskkontroll i banker.
Det kan vara allt fran mindre konsultbyréder med en handfull anstéllda, ofta
med tidigare erfarenhet som bankanstéllda eller med juridisk kompetens,
som hjélper mindre finansiella institut att utforma processer och dokumen-
tation i enlighet med direktiv och riktlinjer, till de stora internationella man-
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agementkonsulterna som utformar egna modeller for hur t ex en ’sund risk-
kultur” kan utformas och implementeras.

En annan aktorsgrupp som é&r sé pass sjilvklar att den kan glommas bort
ar bankernas klienter. Stora kundanpassade foretagsfinansieringsprojekt
kraver omfattande arbete for att bade kunden och banken sjélv ska kénna
sig trygga i frdga om riskhantering. Har ar kundrelation och fortroende vik-
tigt. For 15 ar sedan kunde en kund kdpa en produkt utan att sjdlv ha full
forstaelse for hur den var uppbyggd eller fungerade. Idag &r kunderna béde
kunnigare och mer krdvande i det avseendet. Det ricker inte med att banken
gér 1 god for produkten, den méste ocksa visa hur produkten faktiskt ar tankt
att fungera nér det géller riskhantering.

Dérutover finns allehanda “experter” pa riskkontroll av banker och finan-
siella institut. Grunden for deras expertis varierar; vissa dr flitiga debattorer
och skribenter som sjélva utndmnt sig till experter medan andra &r akade-
miska forskare. Bland de sistnimnda finns forskare som specialiserat sig
pa att studera och analysera riskkontroll inom banker. Vad de har att séga
sammanfattas i detta kapitels néistféljande avsnitt. Sammanfattningsvis kan
dock konstateras att arbetet med riskkontroll och ledning av riskkontroll har
vuxit kraftigt i omfattning och utvecklats radikalt vad géller innehall och
karaktér under ett par decennier. Det dr hogst rimligt att beskriva tillkom-
sten och utvecklingen av detta arbete som en omfattande rationalisering,
professionalisering och byrakratisering av processer som tidigare skottes
informellt av ett fatal personer, om de ens kan sidgas ha existerat.

Du vet, pa 70-talet, om banken hamnade i en lite pressad situation, kanske solvensmés-
sigt, da rdckte det med att ringa upp riksbankschefen och berétta. Han kunde svara att
det var lugnt men att det vore bra om banken gjorde ndgot at det. Ja, kontrasten mot
idag, med alla direktiv, krav, processer och komplexa berdkningar dr makalds. (Head

of Treasury, Bank A)

Vad sager forskningen?

Det finns ett vixande antal akademiska empiriska studier av bankers risk-
kontroll och den vixande riskkontrollfunktionen, liksom en del mer teori-
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grundade analyser. I det foljande beskrivs nagra av de mer inflytelserika
studierna.

Det dysfunktionella matandet

Power (2009) hiavdar att den vixande kvantitativt grundade riskkontrollen
ar dysfunktionell. Eftersom man forlitar sig pa ett regelbaserat “box-check-
ande” och en kontrollogik”, som héirstammar fran foretagsrevision, samt
ser banker som homogena och sammanhéngande enheter (bl a nir det giller
att formulera en 6vergripande kvantitativ riskaptit), kommer det vixande
riskkontrollarbetet i banker enligt Power (2009) inte att forbéttra banker-
nas framtida forméga att undvika kritiska situationer. D& den véxande risk-
kontrollfunktionen ldgger ner omfattande och tekniskt avancerat arbete pa
kvantitativa berdkningar och “box-checkande” &r risken pataglig att det
skapar ett psykologiskt bekviamt och rutiniserat arbete som varken utmanar
granser, undersoker nya potentiellt riskfyllda situationer eller tdnker utan-
for ramarna. Powers kritik grundar sig pa etablerade organisationsteoretis-
ka resonemang, men han presenterar varken nédgon systematisk studie eller
nagot annat empiriskt stod.

Informella processer

Mikes (2009, 2011) ar inte lika kategoriskt kritisk. Hennes omfattande in-
tervjustudie av riskkontrollpersonal i tva stora banker visar dock hur tvé
bankers formellt sett likartade riskkontrollprogram omvandlas till ganska
olika riskkontrollpraktiker pd grund av bankernas olika “kalkylativa kul-
turer”. Inforandet av formella riskkontrollprocesser innebér som alla andra
organisationsprojekt att en rad oforutségbara och oplanerade processer sétts
igdng. De formella kontrollfunktionerna paverkas av individers psyko-
logi, minskliga relationer, outtalade perspektiv och vérderingar, tekniska
komplexiteter m m, sa nér de formella regelverken vél implementeras blir
det aldrig precis som man ténkt sig.

Mikes visar bl a att det finns “kvantitativa entusiaster”” som anser att kvan-
titativa riskmaétt vél kan spegla en underliggande ekonomisk verklighet och
saledes forsoker méta och rékna pa det mesta. Som kontrast finner Mikes
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“kvantitativa skeptiker” som snarare ser de kvantitativa riskmatten som en
svarsapparat, d v s de kan aldrig vara tillrickliga medel for att forstd de
risker som bankafférer omfattar. For de “kvantitativa riskentusiasterna” syf-
tar VaR-matt och liknande berdkningar till att vara s& exakta och robusta
som mojligt. For de “’kvantitativa skeptikerna” fungerade VaR och liknande
berdkningar mer som ett grovt system for lirande. I stéllet for att forsoka
mita sd exakt och robust som mgjligt sdg man det mer som ett system som
potentiellt kunde komma med varningssignaler men aldrig ersatte mer erfar-
enhetsbaserade kvalitativa riskbedomningar (Mikes, 2009, s 28).

Man kan tolka Mikes resultat som att i den bank dér flertalet chefer var
“kvantitativa skeptiker” blev de formella kvantitativa riskkontrollproces-
serna enbart 10st integrerade i bankens affarsverksamhet. Bankens riskkon-
trollarbete blev saledes uppdelat i ett formellt kvantitativt system och en
affarsmissigt anvand mer kvalitativ praktik. Bankens risktagande och risk-
kontrollerande kan sdgas utgéra vad Brunsson (2007) bendmner organiserat
hyckleri. Man visar upp en process utét (den formella kvantitativa riskkon-
trollfunktionen) men praktiserar andra processer internt.

I den andra banken dominerade “’kvantitativa entusiaster” (Mikes, 2009,
ss 31-34). En konsekvens av detta var att de nya kvantitativa riskberdkning-
arna kom att integreras med bankens afférsstrategiska processer och tra-
ditionella bokforing. Man ridknade om sina vinster till riskjusterade maétt,
liksom planeringen av kapitalbehov till olika verksamhetsgrenar. Pa sé vis
skulle denna bank kunna ses som i hog grad integrerad och kontrollerad med
hjilp av de nya kvantitativa riskkontrollmetoderna. Dock konstaterar Mikes
att denna kvantitativa entusiasm ocksd innebar att riskkontrollarbetet blev
stelt och begrinsat till kvantifierbara omraden. Riskkontrollfunktionen kom
aldrig at de icke-kvantitativa och strategiska fragorna trots, eller kanske pa
grund av, den kvantitativa entusiasmen. I denna bank blev riskkontrollfunk-
tionen séledes inte uppdelad, men begrénsades i stillet till de delar som
de kvantitativa riskkontrollmetoderna kunde gora ansprak pa att hantera.
Déarmed kan dven denna banks verksamhet ségas ha blivit uppdelad, i den
formella, rutiniserade, kvantitativa och omfattande riskkontrollfunktionens
arbete 4 ena sidan och den hogsta ledningens strategiska kvalitativa besluts-
fattande & andra sidan.
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Mikes konstaterar dven att kvantitativ entusiasm underlattar skapandet av en
sjdlvstindig expertgrupp, men samtidigt minskar denna grupps relevans for
bankens Ovriga verksamhet (Mikes, 2011). Denna pragmatiska, kvantitati-
va skepsis forsvérar visserligen skapandet av en sjdlvstindig riskkontroll-
grupp, men underlattar att ’fa saker gjorda” (Mikes, 2011, s 227). Samman-
fattningsvis kan Mikes empiriska studier sdgas visa att de formella, i hog
grad lagstadgade, kvantitativa riskkontrollprocesserna inte ger konsekventa
resultat. Som alla andra formella organisationsformer, processer och projekt
far de kvantitativa riskkontrollprocesserna olika konsekvenser i olika orga-
nisationer, avdelningar och verksamhetsinriktningar. Dessutom foréndras
de 6ver tiden. Precis som all annan byrakrati kan bankernas vaxande kvan-
titativa riskkontrollfunktion fa helt olika f6ljder i olika banker och verksam-
hetsgrenar och vid olika tidpunkter.

Sunda riskkulturer

Power, Ashby och Palermo (2015) genomférde nyligen en studie av brit-
tiska bankers och forsdkringsbolags “riskkulturer” och dessa foretags “risk-
kulturférdndringsprogram”. Dessa program leddes av foretagens riskkon-
trollfunktioner och syftade till att skapa ”sunda riskkulturer”. Studien visar
hur riskkontrollarbetet i dessa bolag har centraliserats, hur nya enheter for
riskkontroll har skapats och hur mycket mer arbete man lagger ner pa att
samla in och bearbeta information om risker. Studien identifierar dven ett
antal organisatoriska dilemman, val och utmaningar av mer normativ karak-
tar. Bor riskkontrollfunktionen agera som afférspartner eller oberoende
radgivare (eller kontrollant)? Hur styr man, och vilket mandat bor riskkon-
trollfunktionen ha? Hur ska interaktionen, sjdlva métet, mellan riskkontroll
och afférsverksamhet ske? Hur skiljer sig bolagets riskkultur fran hur lag-
stiftaren vill utforma den — gér det ens att sirskilja? Studien omfattar en stor
mingd empiriska intryck, bl a omfattande affarschefers kritiska syn pé den
omfattande kvantitativt utformade regleringen.

It’s bureaucracy gone mad and is destroying the culture we have. The pressure on

individuals is phenomenal and has a negative impact on morale. They don’t blame
the company but just looking at what was being asked of them it was very clear it
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has limited value to us or to the regulator. (Intervjucitat fran Power, Ashby & Palermo,
2015, s 64)

Huvudintrycket fran studien ar dock att de finansiella bolagen har engagerat
sig i omfattande omorganisationsprojekt for att pa allvar komma till rét-
ta med de “’kulturproblem” som anses ligga bakom bristande riskkontroll.
Samtidigt menar forfattarna att de manga fordndringsprogrammen uttryck-
er en ganska naiv syn pa hur organisationskultur kan utformas. Med ut-
gangspunkt 1 bade organisationsteoretisk och antropologisk kulturforskning
menar man att bankernas syn pé “riskkultur” inte tar hansyn till hur mangty-
diga, komplexa, omedvetna och historiskt forankrade organisationskulturer
ar. Man menar dven att det nuvarande fokus pa riskkultur delvis dr konstlat
och ett uttryck for lagstiftares ambitioner snarare &n for de kulturella pro-
cesser som alltid pagér i banker, forsékringsbolag och andra organisationer.
Powers tidigare mycket kritiska uttalande (Power, 2009) om de dysfunktio-
nella kvantitativa riskkontrollmetoderna &r dock mer eller mindre borta i
denna studie och ersatt av en mer nyanserad bedomning av vad som faktiskt
sker vad géller riskkontrollarbete i finansiella bolag.

Sammanfattningsvis visar de studier som kort refererats ovan att riskkon-
troll &r en alltmer omfattande, ambitids, regelstyrd, kvantitativ, tekniskt och
matematiskt avancerad och formell aktivitet som forekommer i alla banker.
I enlighet med mycket etablerad organisationsforskning visar de dven att
alla dessa formella processer formar och formas av informella psykologiska
och sociala processer. De nya riskkontrollfunktionernas och processernas
resultat och foljder blir darfor svéra att forutse. Deras konsekvenser ”beror
pa” allehanda svaranalyserade fenomen.

Det dr dock just dessa fenomen som ligger till grund for den forskning
och det huvudresultat som redovisas i den aterstdende delen av detta kapitel.
Denna forskning, som framst handlar om de svenska bankernas riskkontroll-
funktioner, visar att det visst gar att identifiera ett ganska tydligt gemensamt
monster mellan de olika bankernas olika implementeringsprocesser och des-
sas foljder trots olika “riskkulturer” och trots olika forutsittningar, strategier
och beslut. Detta gemensamma mdnster visar dven hur den nya riskkontrol-
len paverkar bankernas risktagande - bade i termer av att minska och &ka
riskerna 1 bankernas afférer.
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En modell for utvecklingen av bankernas
riskkontrollarbete

I aterstoden av detta kapitel kommer en modell for hur bankernas riskkont-
rollarbete verkar utvecklas. Modellen bestar av tre historiska faser, men uti-
fran empiriska studier av framst de svenska storbankerna kan dven en fjarde
fas skonjas. Denna fjérde fas stér i fokus for den anslutande diskussionen.

Riskkontrollpraktikens tre branschgemensamma faser

Bankchefers och bankanstilldas beskrivningar, liksom beskrivningar i af-
farsmedia, allehanda utredningar och rapporter samt i akademiska studier,
visar hur banker och finansiella institutioner har utvecklat sina riskkon-
trollfunktioner. Forskningen (ovan) betonar darutdver att samma formella
regler, strukturer, program, metoder och processer kan komma till helt olika
uttryck i olika banker. Olika kalkylativa kulturer, olika grader av kalkylativ
entusiasm, pragmatik och skepsis samt olika historiska situationer gor att
banker infor samma formella metoder pa helt olika sétt. Det finns dven en
hel del kritiska roster - sdvil bland bankanstéllda som inom forskarvérlden
- som menar att det expansiva mitandet och berdknandet &r dysfunktionellt
eller ”bureaucracy gone mad”. Men trots betoningen pé det dysfunktionella
och/eller pa hur olika de formella metoderna slér i olika banker kan man,
om man anstringer sig, 14sa in en mer branschgemensam utveckling, som
dessutom inte framstar som helt vansinnig.

I slutet av 1980-talet var finansmarknaden om inte hetare dn nagonsin
sé 1 alla fall hetare &n den varit sedan 1920. Bankerna hade gradvis lyckats
kringgé den efter kriget sd omfattande Bretton-Woods-6verenskommelsen,
som sedan den skapades 1944 hade reglerat varldens 45 méaktigaste ekono-
miska nationer och deras finansmarknader, och flertalet ldnder 14t de inter-
nationella penningstrommarna floda allt friare. Samtidigt hade datorerna
hunnit utvecklas sa pass att bade borsernas administration och bankernas
affdrer, inte minst handeln med vardepapper, utvecklades snabbt bide i om-
fattning och sofistikation. Finansmarknaden, séirskilt vardepappershandeln,
blomstrade under andra halvan av 1980-talet och stora delar av 1990-talet.
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Den internationella handeln gick allt snabbare, véxte och och blev allt mer
tekniskt komplex.

Sjalvklart medforde detta en hel del friktion och en del stérre och mindre
“kriser”. Borskraschen 1987, fastighetsbubblan i bérjan av 1990-talet och
IT-bubblan i borjan av 2000-talet var de mest omfattande kriserna som di-
rekt kunde hérledas till aktiviteter pa finansmarknaderna. De olika bankerna
héngde med i lite olika takt i de internationella finansmarknadernas utveck-
ling och i att hélla ordning och reda pé de snabbt utvecklade affarerna. Man
forsokte hanga med eller till och med driva pa utvecklingen béast man kunde.
Men eftersom allt gick snabbt och blev allt mer komplext var det inte kon-
stigt att man inte lyckades hélla ordning pa alla affarer och att det kunde ga
ganska illa nir man utsattes for pafrestningar.

Fas 1: Expansion, ordning och reda

Att samtliga banker under borjan av innevarande millennium anstrdngde sig
for att komma ikapp med att hélla ordning pa sina risker &r inte konstigt. Ett
par decennier av en kraftigt utvecklad internationell finansiell sektor och ett
antal mindre och ett fatal storre kriser gjorde att bankerna blev tvungna att
skapa storre ordning och reda pa sina afféarer utifran sina egna affarsméassiga
ambitioner och reglerares krav.

Att flera studier visar pa stor variation i sévil hur dessa anstridngningar
gjordes som i deras foljder ar inte heller konstigt. Alla banker har sina uni-
ka historier, och de drabbades olika hart av den snabba utvecklingen och
forsatte sig i olika svara situationer till f61jd av den. T ex blev borskraschen
1987mest kiannbar for de mindre sjélvstindiga investmentbankerna och
miklarhusen samt de storbanker som satsat mest pa att utveckla sin vérde-
pappershandel. Pa samma vis drabbades bankerna olika hart av den svenska
bankkrisen under forsta halvan av 1990-talet. De hardast drabbade bankerna
i dessa kriser var, foga forvanande, de som lade ner storst resurser pa att
ordna upp sina affdrer, strukturera sina processer och — inte minst — utveckla
sina riskkontrollfunktioner.

Att den svenska investmentbank som hamnade mest snett 2009 expand-
erade sin riskkontroll mer och snabbare @n alla konkurrenter ar inte heller
forvanande, inte heller att den storbank som var virst exponerad i Baltikum
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ett par ar senare utsdgs till den bank som tydligast redovisade sina risker
(Ernst & Young Risk Transparency Award 2011). Det gar saledes att forstd
variationen mellan bankernas satsningar pa bl a riskkontroll utifrén deras
specifika affarsverksamheter och unika historik. Men trots dessa olikheter
géar det dand4 att identifiera en gemensam och logisk utvecklingsfas i alla
dessa banker: Man forsokte fa ordning och reda pa sina ganska yviga afférs-
processer och utvecklade darfor sina riskkontrollfunktioner kraftigt.

Att bankerna expanderar sina riskkontrollfunktioner genom att fokusera
pa formella regler, strukturer och processer ar inte heller forvanande. Med-
an man pa kreditsidan (traditionella banklan) hade en lang tradition av mer
eller mindre formaliserade kreditprovningar hade man det inte pa den da
snabbt vixande investmentbanksidan (foretagsfinansiering via primarmark-
nader och handel av virdepapper pa sekundarmarknaderna). I den kraftigt
vixande och snabbforidnderliga investmentbankverksamheten var riskkon-
trollen underutvecklad, och marknadsrisk var ddrmed ett prioriterat omrade.
Det gér att identifiera tre huvudorsaker till att denna nyskapade ordning fick
ett sa formellt, tekniskt, kvantitativt och kalkylativt fokus.

Till att borja med (1) kom initiativ till och kunskap om finansiell risk-
kontroll frén revisorshall och frén ekonomisk finansiell teori. Revisorer
kan ségas ha ett legalt och tekniskt perspektiv pa organisering sedan langt
tillbaka, vilket lade grunden for det vixande riskkontrollarbetets inriktning
(Power, 2009). En annan konstituerande (eller performativ) kunskapskélla
ar finansiell ekonomisk teori i allménhet och Black-Scholes-Merton-model-
len i synnerhet (Millo & MacKenzie, 2009). Framvéxten och spridningen av
denna modell &r enligt Millo och MacKenzie (ibid) en av grundpelarna for
bankernas framvéxande riskkontrollarbete.

Dérutover (2) dr bankaffarer per definition i mycket hog grad beroende
av kvantitativa berdkningar och analyser. Det &r svart att ta ut och ge rénta
och avkastning utan att anvinda siffror, procentsatser och perioder. Sjil-
va produkterna inom bankverksamhet bestar av siffror, oavsett om det &r
valutabelopp, véxelkurser, rintesatser, aktiekurser eller riskpositioner. Att
arbeta med kvantitativa métningar och berdkningar kan saledes sdgas vara
en sjdlvklarhet, eller ett institutionaliserat perspektiv, inom banksektorn.

Men (3) oberoende av dessa tvd mer situationsspecifika forutséttningar
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har i stort sett alla storre reformer och byrékratiseringsvdgor samma fokus,
oavsett samhéllsomréde eller industriell sektor. Liknande monster kan iakt-
tas inom t ex den s k kvalitetsrorelsen under 1980-talet (snarare 1950-talet
i Japan, se Mouradian, 2002), eller vad géller de nu pigaende profes-
sion aliseringarna och byrékratiseringarna av tillsittning av bolagsstyrelser.
Den nuvarande vagen av s k talang-styrning eller talent management ar ett
tredje exempel pa organiserings- och byrakratiseringsvagor med stort fokus
pa mitande och berdknande.

Alla dessa exempel visar hur man initialt fokuserar pé att utveckla for-
mella processer, d v s att man byrakratiserar, nir organisering sker av ’nya”
omraden. Exemplen kan i sin tur ses som sentida delmoment i en mycket
lang historisk rationaliseringsprocess. Inte minst utvecklingen av bolag och
organisationsformer samt teorier for hur dessa kan utformas uttrycker sam-
ma kronologiska monster — det borjar med att man utvecklar formella struk-
turer och regelverk. Man ”sétter processerna”, som man siager med nutida
sprakbruk. Eller att den “legalt-formella rationaliteten” ersétter tradition
och karisma, som man siger med webersk terminologi (Weber, 1947). Eller
att systemvarlden ersétter livsvérlden, om man vill referera till Habermas
(1988) mer kritiska formulering.

Fas 2: Konversation, reell paverkan, fortroende och kultur

I samband med den storsta finansiella och ekonomiska krisen sedan 1929
blev en ny dimension i den expanderande riskkontrollfunktionen allt tydlig-
are. Med négra ars spridning i slutet av 2000-talets forsta decennium kom-
pletterades bankernas riskkontrollfunktioners formaliseringsanstrangningar
med ett arbete som pé sétt och vis kan ses som byrakratiseringens motsats
och som sedermera ocksa gjort avtryck i lagstiftning och direktiv.

Jag har en styrka i att jag inte dr en kvantare. Jag blir en motpol bade inom riskorgani-
sationen och banken. Sarskilt pa marknadssidan med alla tunga kvantare och modeller
blir jag viktig. Det enda man vet &r att nir det gér snett sa stimmer det inte med mod-
ellerna. Operativ risk &r mer jordndra, dér har jag en sjdlvklar kompetens, kreditrisk
nagot mitt emellan. Min styrka dr istéllet en kinsla for personligheter, fér kommunika-
tion och att bygga kultur. (CRO, bank C)
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Inom bankerna fanns, och finns trots deras kvantitativt priglade affarsverk-
samhet, d&ven en skepsis till de nya kvantitativa riskkontrollprocesserna.
Denna skepsis ar inte pa nagot sitt homogen, vare sig inom eller mellan
bankerna (se Mikes och Power med fleras studier som refererats ovan), men
den uttrycks mer eller mindre dverallt. Dessutom kan man ha en entusias-
tisk instéllning till de formella och kvantitativa processerna, men samtidigt
mena att de inte racker till. For att riskkontrollen ska ha nidgon verkan pa
bankens affarsverksamhet maste mitandet och berdknandet kompletteras
med négot annat.

Det &r sa klart bra att man ldgger mycket av kraften pé att utveckla béttre blodtrycks-
manschetter. Att forsdka undvika att de gor systematiska maétfel, men det viktigaste &r
att forsta varfor hogt blodtryck ér farligt och vad man kan gora at det. Det dr darfor jag
driver projektet from reporting to communicating. (CRO, bank A)

Citatet ovan uttrycker att fokus pa forstaelse, kommunikation och kultur-
byggande inte behdver sta i rak motsats till utokat matande och utvecklande
av allt mer avancerade kvantitativa modeller. Tvértom tycks denna CRO
se dem som komplement. Citatet dr pa inget sitt unikt. I samtliga svens-
ka banker finns en medvetenhet om att de kvantitativa métningarna och
modellutvecklandet inte racker till for att hantera bankens risker, och i samt-
liga studerade banker kommer denna medvetenhet dven till uttryck i form av
konkreta aktiviteter i den dagliga praktiken:

Vi ses ju dagligen och pratar konkreta affarer. Jag behover hélla mig a jour med vad de
gor, jag behover forsta deras afférer som ... kan vara nog sa komplexa. XXXX (head
of trading) behdver fa min input i vad de enskilda afférerna betyder for helheten. Det &r
ett sjdlvklart samarbete mellan risk och affér som inte kan erséttas av nagra system... Vi
har en riskkultur som underléttar och stodjer samarbete over grinser. (Head of market
risk, bank B).

I fas tva arbetar bankerna med andra ord med att komplettera de kvantita-
tivt baserade och tekniska systemen och regelverken — byrakratin — med di-
rekt interaktion och kommunikation mellan ménniskor. Man siger att detta
bade grundas pé och paverkar bankens s k riskkultur. Inom bankerna dr man
sdledes i hog grad medveten om att den formellt-legala byrékratin (Weber,
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1947) inte racker till utan behdver kompletteras med social interaktion for
att riskkontrollarbetet ska fa effekt i bankens affarsverksamhet. Eftersom
man inte enbart uttrycker en medvetenhet om behovet av social interaktion
utan ocksa tillimpar detta, bdde i mer planerade former i allehanda méten
och mer 16pande och dagligen, talar empirin fran de svenska bankerna emot
beskrivningen av bankernas riskkontrollarbete som ett exempel pé “bureau-
cracy gone mad”. Riskkontrollarbetet har visserligen byrékratiserats och
vuxit lavinartat i omfattning, men det forefaller inte som om byrakratiserin-
gen inneburit att riskkontrollfunktionen tappat kontakten med affarsverk-
samheten. Tvirtom arbetar man sedan ndgra ar inom samtliga studerade
banker med att just halla samman riskkontroll med affarsverksamhet.

Power, Ashby och Palermo (2015) kritiserar bankernas syn pa riskkultur
som naiv. De menar att man ser pa kultur som nagot som kan byggas och
utformas med hjélp av relativt enkla medel som omorganisationsprojekt och
forandrade beloningssystem. Teoretiskt dr det svart att sdga emot. Inom or-
ganisationsforskningen har organisationskulturbegreppet problematiserats
fran att ses som ett ledningsverktyg bland andra till att ses som nagot stén-
digt foranderligt, flyktigt och enbart delvis medvetet och mojligt att styra.
Nar det géller bankers riskkultur innebdr det att den &r en historisk och
fordnderlig produkt som bade kan skilja sig at mellan enheter inom en bank
och vara bankdverskridande (Power et al., 2015). De riskkulturprojekt som
sker i bankerna kan ségas vara lite artificiella och patvingade, menar Power,
Ashby och Palermo (2015), i synnerhet som bankers riskkultur ar eller har
varit starkt driven av en branschgemensam regleringslogik (begreppet ”sund
riskkultur” anvinds av lagstiftande och bevakande organ).

Trots denna kritik av hur bankerna arbetar med vad de bendmner riskkul-
tur kan man vérdera bankernas arbete som rimligt. Vad har de for alternativ
som skulle vara bittre? Aven om perspektiv, attityder, virderingar och tolk-
ningar &r svéra att medvetandegora och till stor del skapas och fordndras av
faktorer som de konkreta fordndringsprojekten inte kommer &t kan man inte
utesluta att de medvetna satsningar som gors trots allt har effekt. I en av de
studerade svenska bankerna dr man t ex mycket mén om att inte 1ata prestige
och bristande kunskap péaverka beslut som fattas av bankens riskkommitté:
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Ténk dig ett riskkommittémdte dér en affdr ska godkédnnas eller avsléas. Alla i kommit-
tén sitter dar darfor att dom ar skarpa och gjort bra ifran sig under manga ar. Det dr inga
lattviktare, och dessutom &r dom vana vid att konkurrera med andra. Samtidigt &r man-
ga afférer svara att forsta sig pd. Komplexa produkter, abstrakta analyser och krangliga
avvdgningar. Det finns en stor risk att alla inte forstar, men inte heller vagar visa det pa
grund av den prestigeladdade situationen. Da kan det bli helt fel beslut. Dérfor gar jag
alltid runt till alla fore motet och kollar one-by-one om de &r insatta i drendet. Det &r
mycket mindre prestige nér det bara &r jag. (CRO, bank C)

Prestige, att inte viga visa sig okunnig, karridrfokus och konkurrens kan
variera mycket mellan olika organisationer och sammanhang. Beslutsteore-
tiskt har dessa aspekter dven visat sig vara avgorande for vilka beslut som
fattas och hur. Bade begreppen kultur och grupptinkande skulle kunna an-
vindas for en analys av olika ”prestigeladdade” sammanhang (vilket helt
saknas i befintliga studier och analyser av bankers s k riskkulturer). Den
viktiga podngen hér dr dock att det finns en medvetenhet om dessa aspekter
i bankerna och att man utfor konkreta atgirder utifran denna medvetenhet.
Man framstar inte som naiv i sitt arbete med de "mjukare” eller kulturella”
dimensionerna, av bankernas risktagande.

Sedan gar det inte att komma ifrén att dven de “mjukare” aspekterna av
riskkontroll blir &ven dessa mer formaliserade dn tidigare nir man forsoker
styra dem. Inte minst dé& de blir omraden for lagstiftning och reglering kom-
mer de att forvandlas fran informella och delvis omedvetna sociala proces-
ser till byrékratiserade och legala processer. Det vill séiga att dven arbetet
med operativ risk, stresstester, riskkultur och social interaktion och kon-
versation allt mer hanteras pa ett formaliserat och regelstyrt vis. Fas tva
handlar darfor inte om ndgon slags atergang eller pendelrorelse tillbaka till
en riskkontrollpraktik sdsom den sag ut fore fas ett, utan utgoér snarare en
ytterligare systematisering, som nu dock omfattar bade kvantitativt méatande
och social interaktion. Fas tva innebér darfor liksom fas ett, fortsatt expan-
sion av bankernas riskkontrollarbete.

Fas 3: Forenkling och inre effektivitet

Aven i den tredje fasen kan riskkontrollfunktionens arbete siigas expan-
dera. Den omfattar &n mer omfattande och avancerade berdkningar liksom
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stindiga anpassningar till allt mer omfattande regelverk. Aven vad giller
de “mjukare” aspekterna (arbete for ’sunda riskkulturer” samt utbildning,
moten och samtal for 6kad forstaelse for relationen mellan riskberdkningar
och affdrer) lagger man ner allt storre resurser. Det som utmaérker fas tre &r
snarast att bankerna trots denna fortsatta expansion dven forsoker klara av
detta viixande arbete allt mer kostnadseffektivt. A bankernas sida menar
man att man nu fokuserar i hogre grad pa att hoja produktiviteten, eller den
“inre effektiviteten”, i sitt riskkontrollarbete. Man har ’satt processerna”
(fas ett), och kompletterat med de “mjukare” och “kulturella” dimensioner-
na (fas tvd), och dven om arbetet med detta fortsatter forsoker man nu ta
lirdom av vad man gjort utifrdn ett effektivitetsperspektiv. Aven om ex-
pansionen av riskkontrollfunktionen delvis kan ségas ha motiverats av ett
affarsmaéssigt tdnkande fran forsta borjan ligger fokus i fas tre inte enbart pa
bankens afférer, utan ocksa dven pa riskfunktionens egna inre effektivitet.

Nu jobbar vi mycket pa att forenkla vara processer. Vi har processer for allt, och de &r
om inte samma sd i vart fall kompatibla med varandra i bankens alla verksamheter. Nu
har vi ocksa bra kvalitet pa indatan. Men det &r ganska komplext. Nu ser vi dver allt fran
scratch och ser vad vi kan forenkla och bli mer kostnadseffektiva. (Marknadsriskchef,
bank D)

Fas tre paminner om fas ett i och med att bada kan sdgas fokusera pa formel-
la processer. I fas ett var dock malet frimst att skapa dessa processer dver
huvud taget. Deras kostnadseffektivitet var inte en prioriterad fraga. Séledes
investerade bankerna under fas ett i omfattande system som kunde klara av
mycket mer dn vad som kanske behovdes.

Jag skulle inte sdga att vi gjorde nagra direkta felinvesteringar ... men 14t sdga s hér,
vi har system som klarar av mer 4n vi gor nu. De &r skalbara, tja, visst dr de kanske
6verdimensionerade ... men det beror ju ocksd pa att banken dragit ner pd den hér
verksamheten. Om du jAmfor véra positioner nu med for tio ar sedan s 4r vi ju otroligt
mycket mer restriktiva. (CRO, bank C)

Fas tre kan identifieras i flertalet banker som studerats, men den &r tydligare
och har kommit ldngre 1 nagra av dem. I likhet med de tidigare faserna kan
denna heterogenitet forklaras av bankernas olika historik. De banker som
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expanderade sina riskkontrollfunktioner relativt tidigt dr ocksé de som kom-
mit ldngst in i fas tre.

Jag tror sa hir, om du jamfor oss med vara konkurrenter s var vi tidiga med att bygga
ut var riskfunktion. Det beror nog pa var lednings framsynthet men kanske mest pa att
vi var riktigt illa ute i borjan av 90-talet. Efter det sa var ledning och édgare att vi aldrig
skulle hamna dér igen. Darfor har var riskfunktion inte expanderat lika mycket som de
andra de sista tio dren. Men jag tror vi har den effektivaste riskkontrollen. Vi har kom-
mit langt och jobbar effektivt. (Head of group risk control, bank A)

Bankerna drar inte ner pé sin riskkontroll, men expansionen har avmattats.
Aven om man fortsitter att expandera sett till vad man astadkommer satsar
man nu pé att géra det med mindre resurser dn forut. Det motiveras béde av
att man helt enkelt inte orkat med att prioritera kostnadsmedvetenhet i de
tidigare faserna och av att man dragit ner pa tradingsidan och ddrmed inte
har lika mycket marknadsrisk att kontrollera inom den.

Att fas tre kan aterfinnas i mer eller mindre alla svenska banker som stu-
derats dr dven det ett uttryck for att iakttagelserna om bankernas expan-
derande riskkontroll som exempel pa ”bureaucracy gone mad” inte riktigt
stimmer. Den slutsatsen kan sdgas ha varit forhastad, eller kanske snarare
—1dag ér den forlegad. De tre fasernas huvudinnehéll kan sammanfattnings-
vis illustreras i foljande tabell:

Tabell 1. Bankernas riskkontrollsfunktioners tre utvecklingsfaser.

Fas Tema Mal Medel
Fas 1: | Expansion ”Sétta processer” Tekniska, formella och
Byrakrati(sering) Skapa kvalitet pa indata legala system
Kvantifiera, integrera
Fas 2: | Expansion Skapa fortroende Kommunikation, social
”Sund riskkultur” Skapa forstaelse interaktion, tolkning

Paverka affarerna

Fas 3: | Forsiktig expansion Forenkla processer Formella system och
Inre effektivitet Kostnadseffektivitet informella processer

196 © FORFATTARNA OCH SIR



8 I BUREAUCRACY GONE MAD?

Riskkontrollens effekter

Faserna som beskrivits ovan handlar mest om vad riskkontrollfunktionen i
banker gor och har gjort under de senaste tva decennierna. Men vad har det-
ta arbete da for effekter pa bankernas affdrsverksamhet? Skapar de framst
legitimitet och fungerar déarfor som buffert mellan externa kontrollkrav och
affarsverksamheten — en buffert som skulle kunna skapa en falsk trygghet
och 6ka utrymmet for bankerna att ta okontrollerade risker, sisom befaras
av Power (2009)? Eller gor de vad de foreges gora, d v s minskar affarernas
riskexponering for att skydda bankerna mot ohéllbara positioner?

Riskkontrollen fungerar

Ser man till den period som behandlats i detta kapitel kan man enkelt svara
att riskkontrollen fungerar. Denna slutsats gar stick i stdv med flera andra
analyser (som sammanfattats i avsnittet ”Vad sidger forskningen” ovan).
Slutsatsen grundas dock inte enbart pa vad bankchefer och riskkontroll-
personal vill gora gillande, utan det finns dven hérdare data. Oavsett hur bra
eller déligt de olika kvantitativa riskmétten avspeglar nagon slags objektiv
affarsverksamhet, oberoende av huruvida bankers kvantifierade riskaptit re-
ducerar komplexa och heterogena processer till en konstlad homogen enhet,
oberoende av huruvida bankernas riskkulturarbete leder till verkliga férand-
ringar i synsétt och perspektiv, innebér den expanderande riskkontrollfunk-
tionen avsevart 6kade administrativa (overhead) kostnader.

I synnerhet for virdepappershandel har priset gatt upp avsevirt pa grund
av de okade kraven och omfattningen pa riskkontroll, liksom vid utveck-
lingen av kundanpassade komplexa produkter. Darfor har bade vérdepap-
pershandeln och utvecklingen av komplexa nya produkter minskat avsevért
1 omfattning och som del i bankernas intjiningsmodell. Eftersom dessa
verksamheter ocksé varit de mest snabbrorliga och riskfyllda har bankernas
totala riskproduktion minskat pa grund av den expanderande riskkontrollen.
Pa sé sitt fungerar riskkontrollen bra. Den expanderande riskkontrollen &r
ur detta perspektiv inte nagon galet skenande byrékratisering.

Men sjélvklart dr det inte riktigt sa enkelt. Visst har den expanderande
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riskkontrollen medfort att bankerna har en ldgre riskexponering i dag dn for
tio ar sedan. Men pa lite ldngre sikt kan vi dven se antydningar om effekter
som kanske inte r lika positiva, varken for bankerna eller deras kunder eller
for samhillet i stort.

Riskerna flyttar — en fjarde fas?

Bankers verksamhet bygger pé att ta risker. Ju mer risker man tar desto
storre dr chansen att man tjénar mycket pengar och kan ta marknadsan-
delar fran konkurrenter. Bankerna letar stindigt efter nya affarsmojligheter,
och da gamla verksamheter blir mindre 16nsamma, t ex pa grund av dkade
kostnader i samband med riskkontroll, omdisponeras bankens medel till
verksamheter som &r mer 16nsamma, t ex pa grund av mindre omfattande
riskkontroll. Déarfor kommer riskkontrollfunktionen béde att minska risk-
tagandet p& de omréden dér den dr utvecklad och 6ka den p& omraden dar
den inte dr utvecklad. Inom organisationsforskningen finns ett utvecklat
resonemang (eller teori) om att organisationer har en tendens att fokusera pa
exploatering av befintliga affarer pa bekostnad av att upptdcka och utveckla
(explorera) nya afférer (March, 1991).

Banker &dr dock extremt duktiga pa att upptécka och utveckla nya finan-
siella produkter (och dédrmed producera ny risk), samtidigt som man kan se
tecken pa att riskkontrollfunktionen tenderar att fokusera pd det rddande, d
v s det man gor och har gjort, snarare dn pa det man mahdnda kommer att
gora. Allt detta talar for att det kommer att uppsté nya bank- och finanskriser
sdsom det “alltid” gjort, dock inte pa just de omraden dar riskkontrollfunk-
tionen ar utvecklad. Risktagandet kommer sdledes att begrinsas pa vissa
omraden och befrdmjas pa andra pa grund av bankernas expanderande risk-
kontrollfunktion.

Storskaliga system kontra snabba affarer

Tendensen att fokusera pa det rddande snarare dn pa det kommande forstirks
dven av storskaligheten i riskkontrollprocesserna. Da enskilda méanniskors
kunskaper och beddmningar ersétts av formella, tekniska och kvantifierade
system blir kunskapen mer abstrakt och standardiserad. Oavsett hur sofis-
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tikerade systemen é&r kan de aldrig omfatta lika mycket situationsspecifika,
individuella och unika hidnsynstaganden som en personlig relation mellan
en bankir och klient kan hantera. Dé standardiserade system per definition
ar just standardiserade kan de inte heller upptécka nya typer eller omraden
av riskproduktion. Byrakratins storsta fordel &r att skapa forutsdgbarhet och
repetitivitet, vilket dven dr dess storsta nackdel i ett innovativt och snabbt
foranderligt sammanhang. Vilgjorda byrakratiska system dr troga och svéra
att anpassa till fordnderliga affirsverksamheter.

Fri kontra reglerad marknad

Ytterligare en aspekt som framkommit i studien av de svenska bankernas
riskkontrollfunktion &r oférmégan hos enskilda banker att minska sitt riskta-
gande pa grund av konkurrens. Det aktuella exemplet pa detta &r utlaningen
pa bolédnemarknaden. I flertalet banker &r man ganska positiv till hardare
reglering av denna utlaning. Man &r orolig 6ver den exponering man har pa
boldnemarknaden, men har inte kraft att “ensidigt” minska den, d man vill
vdrna om sina kunder i konkurrensen med de andra bankerna. En reglering
som gjorde privatkunderna mindre benigna att beléna sig skulle ddrmed
hjélpa bankerna att minska denna riskexponering. Hér har vi saledes ett fall
dér bankerna efterfragar en hardare reglerad marknad, dock inte i form av
hogre krav pa deras egna kontrollprocesser (och ddrmed dn mer omfattande
byréakratisering och kostnader) utan direkt riktad mot kundernas efterfragan.

Att ndgon sadan reglering inte kommer till stdnd kan forklaras av en
politisk logik (privata boldnekunder &r ocksé véljare i politiska val) snarare
dn av en finansiell (bankernas exponering pa denna marknad &r inte ”’sund”).
Det ar enklare for politiker att skélla pa banker och reglera deras beteenden
an att skilla pa véljare och reglera deras beteenden. Exemplet riskexpo-
neringen pa bolanemarknaden visar osedvanligt tydligt hur privata foretag,
i detta fall bankerna, propagerar for en hardare reglerad marknad medan
politiska och reglerande organisationer sétter sig emot detta. Resultatet blir
att banker och reglerare tillsammans producerar risk.
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Sammanfattningsvis

I detta kapitel har expansionen av bankernas riskkontrollfunktion beskrivits.
Under de senaste dryga tva decennierna kan denna expansion beskrivas som
en utveckling bestdende av tre eller till och med fyra faser. I flertalet svenska
banker har riskkontrollfunktionen utvecklats i enlighet med dessa faser, och
dven i de studier som finns av utléindska banker kan en liknande utveckling
identifieras. Tre huvudslutsatser kan dras utifran denna beskrivning:

200

Banker ar inte med sjélvklarhet sa pass olika som andra studier visar. De
olikheter som kan identifieras beror mer pé att man kommit olika langt
i de olika faserna. Det handlar snarare om olika mognadsgrader &n om
bestaende olikheter.

Expansionen av bankernas riskkontrollfunktion &r inte ett exempel pa
en skenande omotiverad byrakratisering — “bureaucracy gone mad” —
utan foljer en begriplig och kanske till och med sund logik. Liknande
faser kan dessutom identifieras i helt andra byrékratiseringsvagor. Fas
1: Skapa ordning och sitta processer. Fas 2: Komplettera med “mjuka”
eller “kulturella” dimensioner. Fas 3: Rationalisera och oka riskkon-
trollfunktionens inre effektivitet.

Den sista slutsatsen dr mer komplex. For ndrvarande och pé kort sikt
fungerar den expanderande riskkontrollfunktionen i de svenska banker-
na bra, vilket vill sdga att den inte (enbart) &r ett uttryck for window
dressing och bankers behov av legitimitet utan ocksé har effekten att de-
ras totala riskexponering minskar. Men pa sikt kan den &nda fa motsatt
effekt. Den expanderande riskkontrollen gor att bankernas risktagande
flyttar till nya “obrutna”, eller okontrollerade marker och marknader,
liksom att dess systematiska och byrakratiska karaktér skapar trogheter
och gor det svart for riskkontrollen att gora sig géllande i snabba, flexi-
bla och fordnderliga affarsverksamheter.
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Institutionella investerares
riskhantering i finanskrisens
spar

MARKUS KALLIFATIDES & SOPHIE NACHEMSON-EKWALL

Det institutionella investerandets politik

Mainniskors preferenser medieras av hur de forstar vad som pagar. Dessa forstaelser
paverkas av de formedlande finansiella strukturerna och av processer som paverkar
idéer: journalister och affarspressen, akademiker och akademiska texter, politiska par-
tier och politiska idéer, tankesmedjor och stiftelser (...) pd denna punkt skulle samar-
bete med sociologer vara av sérskilt viarde. (Gourevitch & Shinn, 2005, s 287, var
oversittning)

Statsvetarna Peter Gourevitch och James Shinn pekar pd formering av
politiska preferenser som den viktigaste forklarande variabeln i jimforande
studier av (nationella) bolagsstyrningssystem. De tar avstamp i och utveck-
lar Mark Roes (2003) inflytelserika teori om hur (statiska) politiska prefer-
enser bland medborgarna forklarar utformningen av bolagsstyrningssystem
runt om i varlden. I detta kapitel vill vi l4gga till inte bara sociologi utan
ocksé nationalekonomisk forskning, och da sérskilt peka pa dess betydelse
for formering av politiska preferenser i var tid samt vilken betydelse detta
haft vilka aktorskategorier som bor ha inflytande och pa vilket sétt detta
inflytande tillats utdévas inom ramen for nationella bolagsstyrningssystem.

I finanskrisens spar skonjer vi fron till en modifiering av institutionella
investerares kapitalférvaltningslogik. I detta kapitel redogor vi for fordn-
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dringar i den europeiska policydebatten pad omradet, dir marknadsliberala
uppfattningar om effektiva kapitalmarknader och vérdet av privatisering
ifrdgasitts utifrdn synsétt ddr marknader ses som inbidddade i institutionella
sammanhang. Om dessa fordndringar i debatten fick genomslag i praktiken
skulle det handla om tvéa fundamentala dimensioner i bolagsstyrningsprak-
tiken: Definitionen av bolagsvirde och tidshorisonten for att utvérdera det-
ta, samt den mdjliga konsekvensen att institutionella placerare engagerade
sig mer i bolagens skotsel én tidigare. Med kunskap om hur bolagsstyr-
ningssystem skapas och foréndras kan vi utga frén att sddana forandringar
blir foremal for politisk forhandling. Som slutsatser i detta kapitel fram-
stéller vi hypoteser for hur bolagsstyrningssystem kan komma att omformas
for att mota denna fordndring.

Den australiensiske ekonomen John Quiggin (2010) pekade nyligen ut
fem beslédktade “zombieidéer” i1 nationalekonomin: Den antagna “stora
moderationen” i makroekonomiska cykler, dynamisk stokastisk allmén
jamvikt, trickle-down-teorin, virdet av privatisering och hypotesen om ef-
fektiva kapitalmarknader.! Med zombieidé avser Quiggin det sociologiskt
vélbekanta fenomenet att vissa teoretiska idéer lever och frodas som motiv
for och legitimering av politisk och regulatorisk handling trots att de har
pavisats som direkt felaktiga eller grovt forenklade i den akademiska forsk-
ningen (jfr Callon et al., 1998; Fligstein, 2001).

Haér fokuserar vi pa en typ av organisation som varit en betydande barare
av atminstone tva av dessa zombieidéer under de senaste artiondena: De in-
stitutionella investerarna. Har inkluderar vi 6ppna investeringsfonder sdsom
aktiefonder, pensionssparande i forsdkringsbolag och statliga pensionsfond-
er, d v s organisationer som forvaltar den breda allminhetens finansiella
sparande. Over hela virlden har dessa organisationers kapitalforvaltnings-
logik formats av de bédgge idéerna om vérdet av privatisering och tilltro till
kapitalmarknaders effektivitet.

Déarmed har finansiellt kapital allokerats foretrddesvis till privata inves-

1 Quiggin redogor for forskningslédget gillande alla fem idéerna och pekar pa var och hur de alltjamt anvénds i den
politiska praktiken. Idén om den stora moderationen av konjunkturcykler forklarar de pastatt minskade svangningar-
na i ekonomin med “den nya ekonomin”. Dynamisk stokastisk allman jamvikt ar ett teoretiskt samlingsbegrepp for
det tdnkande som ligger till grund for nationalekonomiska makromodeller uppbyggda som aggregat av orakneliga
mikroprocesser. Trickle-down economics ér en nedsittande beteckning pa forestéllningen om att formogenhetsokning-
ar bland de rikaste, t ex genom skattesankningar for dessa grupper, ska “trilla ned” till och gynna svagare grupper i en
slutlig analys. De tva kvarvarande zombieidéerna redog6r vi mer utforligt for i huvudtexten.
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teringar snarare &n offentliga pé ett séitt som inneburit att forménstagaren
(medborgaren) haft mycket svagt inflytande 6ver de faktiska investering-
arna, men som i stillet gynnat institutionens majligheter att fritt kopa och
sélja vardepapper som mellanhand (se t ex Coffee, 1991). P& grund av port-
foljforvaltning har institutionella investerare forlitat sig pa att statistiskt ka-
librerade matematiska modeller for kdp och sélj skulle generera maximal
riskjusterad avkastning pa det investerade kapitalet utan aktivt deltagande 1
vare sig privat eller offentligt beslutsfattande i foretag och stater.

Institutionella investerare som kategori spelar en central roll i kapital-
bildningen i de rikare nationerna. I de flesta véstliga nationer dgs 50-60%
av kapitalet i noterade bolag av institutionella placerare (Celik & Isaksson,
2013), ett resultat av ackumulerade finansiella besparingar bland 16ntagar-
na och liberaliseringar av kapitalmarknader. Genom denna process har de
institutionella placerarna ocksé blivit en mer synlig kraft i styrningen av
noterade foretag runt om i vérlden.

I den akademiska forskningen har institutionella investerare ofta behand-
lats som en grupp av oinformerade, passiva investerare med en bendgenhet
att visa sitt eventuella missnoje genom exit snarare dn loyalty eller voice. (Se
Hirschman, 1972, om dessa generiska strategier for alla typer av minoriteter
1 organisationer). Detta dr dock en forenklad bild, da de institutionella in-
vesterarnas roll formas av den specifika inramning av lagstiftning, ekono-
misk struktur och politik som omgérdar och till en del utgor varje nationellt
bolagsstyrningssystem. Som mellanpart mellan férménstagare (sparare) och
investeringsobjekt har de institutionella investerarnas verksamhet overallt
varit foremal for allskons reglering, som periodvis varit héftigt omstridd.
Regleringarna har antingen understott eller forsvérat ett aktivt deltagande
1 bolagsstyrningspraktik, och det har ocksé varit en uttalad ambition fran
manga lagstiftares och policymakares sida att begrinsa de institutionella in-
vesterarnas inflytande 6ver foretag.

Vi vill hdr peka pa att det gér att urskilja ett tydligt skifte i debatten pa
omradet — sévil den akademiska som den allménna — efter den finansiel-

2 ERISA-lagen i USA fran 1974 implicerar att amerikanska pensionsfonder ska kunna redogora bade hur och
varfor de har rostat avstatt frén att rosta for aktier de innehar (i eget namn eller via ombud). Lagen foreskriver ocksa
att det enda legitima syftet med en pensionsfonds kapitalforvaltning dr maximal finansiell avkastning. Den svenska
lagstiftningen begrénsar savil de statliga pensionsfondernas som aktiefondernas inflytande 6ver foretag trots att de ar
betydande aktiedgare.
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la krisen ar 2008 och framat. Efter tre decennier av tolkningsforetriade far
finansekonomer se fundamentala teser om effektiva kapitalmarknader och
portfoljforvaltningsmodeller (Markowitz, 1952; Miller & Modigliani, 1958;
Fama, 1970) ifragasittas kraftigt. En hdndelse vérd att peka pé var att Rob-
ert Schiller, en centralgestalt i det beteendevetenskapliga studiet av finan-
siella marknader, 2013 mottog Riksbankens pris till Alfred Nobels minne
tillsammans med den renlédrige finansekonomen Eugene Fama.

Pa det politiska planet beskriver EU-kommissionen® i sitt direktiv om
aktiedgares rittigheter att institutionella investerare och deras forval-
tare intresserar sig mer for aktiehandel och likviditet, dar mattstocken for
framgang &r utvalda kapitalmarknadsindex, dn for att understddja langsik-
tigt vardeskapande foretag. Kommissionen menar att detta skapar en kort-
siktig press pa foretagens prestation som i forlangningen leder till subopti-
mal avkastning for de slutgiltiga formanstagarna.

Den brittiska Kay-rapporten (2012) hdvdade att “’kortsiktighet” &r néra
forknippad med ett fragmenterat dgande och institutionella hinder for
kollektivt engagemang, som skapat bristande incitament for investerare att
engagera sig i foretag. I sitt forslag till direktiv om europeiska langsiktiga
investeringsfonder uttrycker kommissionen oro for att institutionella inves-
terare foljer (kortsiktiga) riktlinjer som gér dem mindre benigna att inves-
tera i infrastruktur, forskning och utveckling samt sma och medelstora fore-
tag, och att formanstagarna darmed berdvas langsiktig avkastning.*

De amerikanska finansekonomerna James Hawley och Andrew Williams
(t ex 2000, 2007) har lange argumenterat for att institutionella investera-
re med stora tillgdngsmassor i diversifierade portfoljer dr beroende av hela
ekonomiers prestation snarare dn enskilda foretags for sitt samlade resultat
och darfor ibland b6r driva intressen som skiljer sig fran andra aktiedgares
(t ex uttalat kortsiktiga, eller dominerande familjer/entreprendrer). En rad
akademiker och skrivande praktiker (Schneider, 2000; Ambachtsheer, 2005;
Johnson & de Graaf, 2009) understryker att institutionella investerare &r
intermedidra agenter snarare dn principaler och skjuter dirmed in ytterligare

3 Aktiedgardirektivet 2014. EU-kommissionen. Proposal for a Directive of the European Parliament and of the
Council Amending Directive 2007/36/Ec as Regards the Encouragement of Long-Term Shareholder Engagement and
Directive 2013/34/EU as Regards Certain Elements of the Corporate Governance Statement.

4 Proposal for a Directive of the European Parliament and of the Council on European Long-Term Investment
Funds. EU-kommissionen. 2013/34/EU.
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ett led 1 den agentteoretiska relationen mellan foretagsledningen/styrelsen
(agenten) och de slutliga dgarna (principalen).

Tillsammans pekar allt detta mot den sedan ldnge etablerade tradition i
samhiéllsvetenskaperna som forstar alla begrepp som “effektivitet” och
“optimalitet” som vérdeladdade begrepp med en “moralisk dimension”
(Etzioni, 1961). I denna text vill vi vid sidan av frdgan om tidshorisonten
i de institutionella placerarnas investeringsverksamhet tydligt urskilja den
“epistemiska forkastningslinje” (Donaldson, 2012) som delar forskningen
om bolagsstyrning i foretrddare for intressentmodellen och foretradare for
aktiedgarvirdemodellen. Med utgdngspunkt i statsvetenskaplig och sociolo-
gisk teori argumenterar vi for, att institutionella investerares verksamhet &r
inbdddad i ett bredare institutionellt ssmmanhang, dir ekonomiska, legala,
kulturella och sociala faktorer formar och omformar bade forutsittningar
och verksamhet. Vi presenterar byggblock till en dvergripande forstaelse av
den omstridda modifiering av institutionella investerares hantering av risk
och avkastning som vi ser omkring oss i krisens kolvatten. De definitioner
av savil risk som avkastning som varje system for kapitalforvaltning bygger
pa ér notoriskt omstridda.

I det foljande avsnittet utvecklar vi var konceptualisering av den omstrid-
da politiska modifieringen av de ekonomiska institutionerna, déribland de
institutionella investerarna. I det efterfoljande avsnittet redogor vi for den
kapitalforvaltningslogik som varit dominerande under de senaste decennier-
na runt om i vérlden, med diversifierad portfoljforvaltning och dess idémais-
siga underbyggnad. Direfter redogor vi for den aktuella kritiken av denna
kapitalforvaltningslogik, inklusive den kritik av investeringsriktlinjer som
kretsar kring ett alldeles sérskilt riskbegrepp, betonar likviditet och leder
till “’kortsiktighet”. Vi tolkar denna kritik som ett indicium péd fordndrade
preferenser i den mening som Gourevitch och Shinn (2005) avser. I det
femte avsnittet foreslar vi slutligen ett antal hypoteser som kan hjélpa béde
forskare och praktiker att forstd och verka pa omradet framover.
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Ramverk for politisk-ekonomisk analys av
bolagsstyrningssystem

I en stadigt vixande litteratur teoretiseras bolagsstyrningssystem som in-
bidddade i historiska sammanhang dér sévél lagstiftning som kultur formar
ekonomiska institutioner och enskilda aktorers handlingar (se t ex Gra-
novetter, 1985). Kanske sérskilt i statsvetenskapen och sociologin utveck-
las ett politiskt perspektiv pa organisationer och institutioner som pé bo-
lagsstyrningsomradet innebér att “preferenser plus institutioner ger policy
som formar bolagsstyrningsmonster” (Gourevitch & Shinn, 2005, s 278, var
Oversittning).

Med ett sadant synsitt ses varken aktorer eller deras malséttningar som
givna (och dirmed mdjliga att formedla genom tydliga kontrakt) utan som
komplext konstruerade utifran olika aktorers positioner i ett samhaélle (Agu-
ilera & Jackson, 2003; Gilson, 2006). Varken principaler, sdsom aktiedgare
som forekommer i manga olika former och med varierande intressen och
tidsperspektiv, eller agenter, sdsom styrelseledamoter och foretagsledare
med varierande formagor och intressen, teoretiseras som larobokens eco-
nomic man. | stillet ses de som begrinsat rationella aktorer som fattar beslut
utifran tillgidnglig och kostsam information inom ramen for en kulturellt
specifik social position (t ex Simon, 1957). En spdnnande typ av forsknings-
frdga med sddana utgdngspunkter blir hur en viss aktorskategori, t ex insti-
tutionella investerare, tolkar sitt uppdrag som foretradare for forménstagare
och varfor de tolkar det som de gor.

Tongivande forskare som Aguilera och Jackson (2003) samt Gourevitch
och Shinn (2005) anvénder ett analysschema dér tre aktorskategorier domi-
nerar den politiska inbdddningen av bolagsstyrning: Investerare, foretagsle-
dare och arbetstagare. Institutionella investerare dr agenter, men fragan &r
for vem: Formanstagare, foretagsledare eller arbetstagare — eller i vérsta fall
for sig sjdlva? I praktiken handlar det om kombinationer av ovanstéende,
dér koalitioner av olika kategoriers intressen forverkligas genom de insti-
tutionella investerarnas verksamhet. Gourevitch och Shinn (ibid.) visar i
sin varldsomspidnnande studie att institutionella investerare ofta ingéatt al-
lianser med foretagsledare, andra minoritetsaktiedgare eller kontrollerande
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aktiedgare for att paverka bolagsstyrning i 6nskad riktning. Gourevitch och
Shinn anvédnder ingen hdgre grad av differentiering mellan olika kategorier
av institutionella investerare, och de problematiserar inte heller nimnvért de
langsiktiga ekonomiska konsekvenserna av olika bolagsstyrningsregimer.
De virjer sig mot starka normativa ansprak pa omradet bolagsstyrning.

Hawley and Williams (ibid.) gor ddremot en tydligt normativ analys, men
inte primért av bolagsstyrning. De utgar fran investerarperspektiv och antar
att investeraren &r intresserad av maximal finansiell avkastning. Mot den-
na bakgrund presenterar de framvéxten av ”sysslomannakapitalism”, som
innebér att de flesta medborgare blivit direkta eller indirekta investerare i
nistan alla noterade foretag genom att delta i olika typer av kollektiviserat
sparande och investering. Darmed har de for sin avkastning kommit att bli
beroende av hur hela nationers ekonomier utvecklas, snarare dn av enskilda
foretags ekonomiska resultat. Enligt Hawley och Williams bor dessa institu-
tionella investerare ta hiansyn till att exempelvis en till synes aktiedgarvinlig
nedskérning i ett foretag kan ha negativa konsekvenser for avkastningen pa
en samlad portf6lj av innehav.

Haér hor vi ett eko fran t ex Shleifer och Summers (1988), som ifragasatte
att aktieprisstegringar i samband med fientliga forvirv och fusioner skulle
forstads som kopplade till effektivitetsokningar (vilket dd var den domine-
rande uppfattningen bland finansekonomer) och menade att dessa i stéllet
borde forstas som overforingar av vérden fran olika intressenter i ett foretag
till aktiefigarna. Aven dir sddana effektivitetsvinster finns kan det mesta av
den samlade 6kningen av finansiellt aktiedgarvédrde bero pa att i underle-
verantdrers och medarbetares bolagsspecifika kunnande minskat, vilket pa
lang sikt kan gora det svarare att driva foretaget i fraga framgangsrikt. 1
finansekonomiska studier ar det kanske vanligare att hdvda att imperiebyg-
gande foretagsledningar forvérvar och dverinvesterar i en sérskild sektor av
ekonomin och att denna typ av Overinvestering inte ligger i den rationella
“universella aktiedgarens” intresse av maximal riskjusterad avkastning (jfr
IT-bubblan i borjan av 2000-talet).

I denna analys har den universella aktiedgaren, om hen ér rationell, alltsa
ofta ett intresse som skiljer sig (och bor skilja sig) fran den enskilde ak-
tiedgaren, foretagsledaren eller arbetstagaren. Varje tdnkbart utévande av
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rollen som universell aktiedgare forutsétter att de mdjligheter till inflytande
som aktiedgare har i bolagsstyrningen anvinds. Detta inflytande kan i teorin
utdvas genom att sélja, kvarsta passivt eller gora sin rost hord pa stimman.

Vilken roll institutionella investerare antar i bolagsstyrningen beror inte
bara pa hur de tolkar sitt uppdrag utan ocksa pa hur bolagsstyrningssys-
temet i Gvrigt ser ut i ett visst sammanhang. I de flesta jurisdiktioner har
en bolagsstyrelse exempelvis en bredare legal skyldighet dn att skapa ak-
tiedgarvirde i varje givet 6gonblick. I de flesta bolagsstyrningsregimer finns
kontrollerande aktiedgare som ofta foretrdder andra intressen 4n ett renod-
lat finansiellt investerarperspektiv. I socialdemokratiskt eller korporatistiskt
dominerande nationer, sdsom &verallt p4 den europeiska kontinenten och i
Norden, har det formellt eller informellt ingétts kompromisser betréffande
sjdlva syftet med foretagsamhet; sdrskilt de stora industriforetagen har de
facto behandlats som offentliga institutioner snarare &n privat egendom. En
lang tradition av litteratur betraktar detta inte bara som legitimt utan ocksé
vilfardsskapande (se t ex Aglietta & Rebérioux, 2005, i linje med Berle &
Means, 1932).

I forskningen om bolagsstyrningssystem identifierar Donaldson (2012)
en “epistemisk forkastningslinje” som delar foretrddarna for tvd normativa
uppfattningar om aktiebolagets syfte: Antingen definieras det som maxi-
mering av finansiellt aktiedgarvirde eller ocksa inte. Det finns forskare som
menar att all lagstiftning ytterst inte accepterar att bolagsorgan skulle vara
ansvariga infor aktiedgares finansiella intresse utan infor bolaget sjélvt, dir
styrelsens Overgripande uppgift ar att skapa ett bredare bolagsvérde och
aktiedgarnas avkastning bara utgér en delmédngd av detta uppdrag (Stout,
2012). Andra forskare forklarar sjédlva syftet med forskningen som att utré-
na hur investerare sékrar maximal finansiell avkastning (Shleifer & Vish-
ny, 1997). Allt detta &r i sin tur relaterat till vad de flesta nog forstr som
”politisk™ ideologi: Marknadsliberalism eller socialdemokrati (for att an-
vianda Quiggins begreppspar som beteckningar pa huvudalternativen).

I enlighet med etablerad tradition inom nationalekonomi (Stigler, 1971)
forstar vi hir reglerandet av institutionella investerares verksamhet som ett
resultat av vem eller vilka som haft inflytande i politiska beslutsprocesser.
Sé forklarar t ex Coffee (1991) att det amerikanska regelverket for kapital-
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marknaderna ska forstds som resultatet av politiska faktorer, preferens for
likviditet och oro for exploatering av minoritetsaktiedgare. Coffee argumen-
terade for att det utspridda aktiedgandet i USA foretrddesvis forklaras av
utvecklingen av amerikansk lagstiftning vid forra sekelskiftet, som kraftigt
begrinsade bankers verksamhet och darmed understodde framvixten av
andra marknadsmekanismer for att ansamla investeringskapital till foretag.
Detta hade mycket lite att gora med néagra sarskilda idéer om att maximera
viardeskapande av nagot slag i foretag eller maximering av samhaillsnytta.
Detsamma kan ségas om framvéxten av foretagsgrupperingar i bade Europa
och Asien, som typiskt forklaras som kulturella, politiska och ekonomiska
fenomen (se t ex Collin 1998; Hall & Soskice, 2001). Under lang tid har
privata kontrolldgare, foretagsledare och stater pa ordkneliga vis forsvarat
betydande “’kilar” mellan kapitaltillférsel (dgande) och beslutsinflytande
(kontroll) i stora foretag.

I linje med dessa argument betonar vi hér att institutionella investerares
verksamhet regleras politiskt och ddrmed ges en viss position bland intres-
senter i foretag (Ambachtsheer, 2005). Dessa regler kan vara kvantitativa
och begrénsa investeringar vad géller tillgdngsslag och volymer eller grad
av engagemang i enskilda bolag. Reglerna kan ocksé vara kvalitativa for-
muleringar av principer, som “forsiktighet”, "omsorg” eller lojalitet”, dar
forsiktighet kopplas ithop med riskspridning over olika tillgangsslag. I de
flesta ldnder rader en blandning.

Pa politisk niva har institutionella investerare de senaste decennierna age-
rat som katalysatorer for forédndringar i bolagsstyrningsregimer i riktning
mot ett level playing field for att investera 6ver nationsgrinser (Tricker,
2009). Som grupp har de uppmuntrat bl a EU-kommissionen och natio-
nella lagstiftare att understodja likvida kapitalmarknader och konvergens
mot aktiedgarorientering i bolagsstyrningen (Horn, 2011). De samordnade
aktiviteterna fran institutionella investerare, bade utlindska och inhemska,
har synts pa manga hall. Ett exempel ar reformer pa den franska aktiemark-
naden (Cioffi, 2000). I USA har pensionsfonder lierat sig med arbetstagare
for att byta ut misshagliga foretagsledningar (Gourevitch & Shinn, 2005).
I Sverige kéimpade utldndska och svenska institutionella investerare for att
jamna ut prisdifferensen mellan aktier med olika roststyrka i samband med
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uppkopserbjudanden (Jonnergérd & Larsson, 2009). I alla dessa strider har
institutionella investerare pé bred front agerat i enlighet med en specifik syn
pa sitt uppdrag och pa risk i investeringsverksambhet. I nista avsnitt redogor
vi for detta synsitt, som varit tongivande i nérhistorien.

Zombie: Riskhantering i finanskapitalis-
men

Stiftelser och forsdkringsbolag har funnits med som aktiedgare under hela
1900-talet runt om i virlden. Sedan 1980-talet har 6msesidiga fonder, ak-
tiefonder, pensionsfonder, hedgefonder och statliga investeringsfonder till-
kommit (Gourevitch & Shinn 2005; Celik & Isaksson, 2013). Liberaliserin-
gen av internationella kapitalmarknader sedan slutet av 1970-talet har gjort
det mojligt for dessa institutionella investerare att inta en betydande roll
som aktiedgare. Som kategori har de ett antal timligen allmédnna drag: De
investerar finansiella medel som ansamlats genom kollektivt eller ”poolat”
sparande. De &r alltsd ombud for forménstagare.

Det &r virt att pdminna om att obligationsinnehav innebér att kapital in-
vesteras 1 utstéllarens verksamhet mot legalt bindande 16fte om avkastning,
men utan att obligationsinnehavares ges ritt att paverka beslut inom utgi-
varens verksamhet. Aktiedgande innebdr ddremot en mdjlighet att utova
beslutsinflytande i ett aktiebolag. Detta kan ske pé en rad sitt, t ex genom
k&p och forsdljning av aktier eller genom informell och formell dialog och
beslutsfattande genom bolagsstimma, styrelse o s v. Dessa grundstrukturer
dr 1 princip desamma 6ver hela vérlden.

I praktiken har institutionella investerare antingen varit “passiva” eller
aktiva”, vilket inneburit att de forsokt folja ett visst kapitalmarknadsindex
sd ndra som mojligt (passivt) eller ocksa ~aktivt” forsokt sla ett sddant index
genom att placera enligt ett monster som skiljer sig fran index (Black, 1998;
Hellman, 2005). Huruvida man &r en “aktiv dgare” eller en “kontrolldgare”
har mycket lite att géra med att vara ’6verviktad” eller “underviktad” i ett
visst foretag. Sédana aktiedgare innehar mindre eller stdrre aktieinnehav,
som brukas for att uppna faktiskt inflytande 6ver beslut i foretagandet. Ge-
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nerellt géller att stora innehav ger stort inflytande, men d4ven mindre innehav
kan tillsammans med rykte eller status ge en viss aktiedgare stort inflytande,
och det giller dven institutionella investerare och deras foretrddare. Det
finns ett fatal akademiska studier av sddana inflytandeprocesser (t ex Becht
et al., 2010; Kallifatides, Nachemson-Ekwall & Sjostrand, 2010).

Sedan 1980-talet har aktivt inflytande dock inte statt i centrum for kapi-
talforvaltning bland institutionella investerare. Det har i stéllet riskspridning
i enlighet med de principer som foljer av teorier om effektiva kapitalmark-
nader (Markowitz, 1952; Miller & Modigliani, 1958; Fama, 1970). I en-
lighet med dessa principer har institutionella investerare, som f6ljd av la-
greglering och teoretiska idé€er, blivit innehavare av en rad tillgangsslag och
en mingd innehav inom varje tillgangsslag. Storre institutionella investerare
kan ha hundratals, t 0 m tusentals aktier i en aktieportf6lj, med mycket sma
innehav i varje enskilt foretag. Detta gor det oekonomiskt for den enskilde
investeraren att engagera sig aktivt i det enskilda foretaget, vilket innebér att
sjdlva foretaget aktivt omhéndertas av ndgon annan.

I princip finns tvd huvudmodeller for hur andra dn hur kollektiv av ut-
spadda investerare aktivt skoter foretag. Antingen skots foretaget av inhyrda
foretagsledare eller av kontrollerande, aktiva aktiedgare. I den angloameri-
kanska vérlden dominerar den forsta losningen, i resten av vérlden den an-
dra (se t ex Shleifer & Vishny, 1997).

Aktiedgarvirdemodellen for bolagsstyming é&r intellektuellt och prak-
tiskt sammanlidnkad med forekomst av likvida kapitalmarknader och har
sitt ursprung i specifika réttsliga traditioner i den angloamerikanska kul-
turen (Berle & Means, 1932). Modellen implicerar att foretagsledningar ska
formas att sikta pa att maximera aktiedigarvérde for att darefter lata kapital-
marknaden sorja for en effektiv allokering av investeringskapital genom de
signaler som aktiepriser innebar. Jensens & Mecklings (1976) agentteori be-
handlar hur en marknad av oorganiserade investerare kan formé foretagsled-
ningar att agera pa ett sadant vis till minsta mojliga (agent)kostnad. Bland
metoderna for detta finns beloningssystem med kapitalmarknadskoppling,
styrelsesammanséttning, konkurrens pa produktmarknader och hotet om
fientliga Overtaganden pa “marknaden for foretagskontroll”.

Det finns akademiker som menar sig kunna visa att aktiedgarmodellen
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faktiskt ar béttre pa att skapa aktiedgarvérde &n alternativen (t ex Rajan &
Zingales, 1998; Holmstrom & Kaplan, 2001). P4 saddana grunder har ocksa
akademiker, politiker och reglerande myndigheter agerat for och forvéntat
sig en “konvergens” i riktning mot det angloamerikanska systemet (Kraak-
man & Hansmann, 2001). Denna tilltro till aktieigarmodellen influerade
EU-kommissionen nér den fran och med 1990-talet starkt understodde fram-
vaxt av likvida kapitalmarknader och ett level playing field for stora foretag
Over grinser i Europa. Antagandet av det s k fakeover-direktivet, som var
utformat for att understddja gransdverskridande forvéarv och fusioner, var ett
tydligt exempel pé detta inflytande.

Vi vill vidare hdvda att hela detta marknadsliberala idépaket och den roll
som institutionella investerare tillskrivits i ekonomin, i sparet av den glo-
bala finansiella kollapsen 2008 och framat, méter ett allt starkare motstand,
nagot som vi utvecklar harnést.

Uppvaknandet: Irrationella marknader
och kortsiktighet

Institutionella investerares roll som kraft i bolagsstyrning &r och har varit
omtvistad bade i akademi och praktik. Debattens vigor gér helt klart allt
hogre efter finanskrisen 2008. En vag av ifradgasittanden av portfoljforvalt-
ningsmodeller har frambringat “kortsiktighet” i foretagandet, med fokus
pa nuvarande aktiedgares, déribland foretagsledares, finansiella intresse i
nértid snarare dn langsiktigt virdeskapande.® Fragan blir da hur god bolags-
styrning, som betraktas som en kollektiv nyttighet, ska kunna vixa fram nér
de flesta investerare pa marknaden agerar som indexfdljare, d v s passiva
fripassagerare pa god bolagsstyrning som négon annan forutsétts std for (t
ex Grossman & Hart, 1988).

En annan strom av ifragasittanden géller de praktiska omstidndigheter-
na ndr det géller utsikterna for fruktbara bolagsstyrningsreformer runt om
i vérlden. Akademiker pd bédgge sidor om Atlanten har understrukit det
komplexa i att fordndra bolagsstyrningen framgéngsrikt genom styckvisa

5 Turner Review: A Regulatory Response to the Global Banking Crisis. London: Financial Services Authority, 2009.
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fordndringar i regelverk och handlingsmonster. Import av enskilda regle-
ringar tenderar att ge upphov till sévél starkt motstind som ovéntade och
problematiska effekter (Coffee, 1999; Romano, 2004; Fligstein & Choo,
2005; Aguilera et al., 2008; Garcia-Castro et al., 2013)

Bland dessa ovéntade effekter finns konsekvenserna av stimulerandet av
en “marknad for foretagskontroll” efter amerikanskt monster i Europa. I en
europeisk miljo med etablerande kontrollagarstrukturer, indexfoljande insti-
tutionella investerare och annorlunda reglerade bolagsorgan sdsom bolags-
styrelser skapas inte nagot level playing field eller ndgon effektiv allokering
av foretagskontroll. I sdmsta fall skapas en ordning dér de borsbolag som
ar mindre skyddade av kapitalmarknadsregleringar tas Gver av andra bolag
som ir mer skyddade genom nationella regleringar, helt utan koppling till
kvaliteten i bolagsstyrningen i ovrigt, detta genom transaktioner som framst
gynnar mycket kortsiktiga intressen hos en kader av mellanhédnder som ju-
rister, investmentbanker och analysfirmor (Wymmersch, 2008; Kallifatides
etal., 2010).

Aven de underliggande teoretiska idéerna for institutionella investerares
begrepp om risk och avkastning ifragasitts i stigande omfattning. Idéernas
tillkortakommanden kan sammanfattas som att kapitalmarknader mgjligen
ar ndgorlunda effektiva i teknisk mening, men inte alls rationella. Empiriska
resultat visar att manga investerare foljer flocken™ i sina investeringsbeslut;
institutionella investerare ar sérskilt benégna att soka f6lja ett index snarare
an enskilda foretag. Med sd manga investerare pa marknaden som inte kom-
mer i ndrheten av rationellt ekonomiskt beslutsfattande — pa grund av bade
okunskap, oférméga och bristande incitament — skapas volatil prisbildning.
Denna irrationella volatilitet forsdmrar forutsittningarna for langsiktigt
virdeskapande i foretagen (se t ex Heineman & Davis, 2011).

Ar 2006 definierade det amerikanska Institute of Chartered Financial Ana-
lysts kortsiktighet” som ett 6verdrivet fokus bland vissa foretagsledare,
investerare och analytiker pa kortsiktiga vinstprognoser, parat med en brist
pa uppmairksamhet pa strategi, fundamentala faktorer och konventionella
angreppssitt for langsiktigt vardeskapande” (Krehmeyer et al., 2006, s 3,
var oversittning). Jackson och Petraki (2011) forklarar kortsiktighet som en
sjalvforstarkande social process som fororsakas av forkortade tidshorisonter
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i interaktionen mellan aktiedgare 4 ena sidan och foretagsledare & den andra,
bada med benédget bistdnd fran olika kategorier av ’véktare”, sdsom analy-
tiker, kreditvérderingsinstitut, revisorer och afféarspress. I denna process blir
kortsiktiga realisationsvinster genom maximering av aktiepriser mattet pa
framgéng.

Empirisk evidens for denna typ av kortsiktighet finns i mangd. Enkéter
bland finanschefer visar att manga skulle avvisa ett specifikt projekt om det
1 kort perspektiv skulle kunna foranleda ldgre intjdning 4n marknadsforvant-
ningar, samt att man inte tvekar att minska totalt virdeskapande for att ut-
jdmna intjaning Over tid (Graham, Harvey & Rajgopal, 2005). Ekonomer
vid Bank of England visar att projekt ofta avvisas pa grund av hogt satta
diskonteringsrintor (Haldane & Davies, 2011). Nya regleringar i banksek-
torn och redovisningsregler for forsdkringsbolag och pensionsfonder driver
ytterligare bade “’kortsiktiga” och irrationella” omdisponeringar i tillgéngs-
portféljer.®

Aktiedgarvirde som ledstjdrna for institutionella investerares verksam-
het ifragasitts ddrmed pa flera olika grunder, bl a den att ensidigt fokus
pa aktiedgarvirde fran foretagsledningens sida inte skapar aktiedgarvirde
(Stout, 2012). Darmed ar aktiedgarvirde som ledstjirna socioekonomiskt
problematiskt for allmdnheten. Quiggin (2010) pekar sérskilt pa institutio-
nella investerares och andras jakt efter irrationellt hoga avkastningar pé ak-
tiemarknaden som orsak till brist pa l&ngsiktigt virdeskapande investeringar
i infrastruktur, vilka i vanliga fall skulle genomforas av det offentliga och fi-
nansieras genom offentlig skuldsittning med institutionella investerare som
innehavare av utstédllda obligationer.

Den akademiska kritiken tycks ha fatt visst genomslag hos viktiga aktorer
i policyformulering. Det tongivande European Corporate Governance Fo-
rum uttrycker numera oro for att regleringar av kapitalmarknader inriktats
for mycket pa att stimulera likviditet och for lite pé att stimulera ’1angsik-
tighet”. ”Trenden har varit kort sikt. Mot denna bakgrund behdvs langsik-
tiga aktiedgare. Regleringarna stodjer inte dessa. Dérfor bor man se dver
incitamenten for aktiedgare” (ECGF, 2 juni, 2011, s 1, var 6verséttning).”

6 Har finns utforliga rapporter frain CEPS-ECMI Task Force (2012) om Rethinking asset management och OECD
(2012) om Effect of Solvency Regulations and Accounting Standards on Long-Term Investing.
7 ECGF (European Corporate Governance Forum). Minutes of the Meeting of June 2, 2011.
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Det pafoljande green paper fran EU-kommissionen® hdavdade att utveck-
lingen av EU:s regelverk, inklusive takeoverdirektivet, hade stimulerat kort-
siktighet och att detta skadat virdeskapandet i aktiebolagen. Den brittis-
ka Kay Review (2012) drog slutsatsen att kortsiktighet ar ett problem pa
brittiska aktiemarknader och huvudorsaken ar en nedgang i fortroende och
bristande tillpassning av incitament i investeringskedjan” (Kay, 2012, s 9).
Johnson och de Graaf (2009) argumenterade for att utvidga definitionen av
sysslomannaplikten for pensionsforvaltare pa ett sitt som tar hansyn till den
komplexa kedja av agenter — och agentproblem — med olika intressen och
tidshorisonter som star mellan principalen — féorménstagaren — och investe-
ringsobjekten.

Nér Londonbaserade International Corporate Governance Network revi-
derade sina bolagsstyrningsprinciper 2009 sades inledningsvis att “syftet
med foretagen dr att generera uthélligt aktiedgarvirde pa lang sikt”, och man
lyfte vidare fram att regelverk kunde inverka pa olika investerarkategoriers
formaga och bendgenhet att agera langsiktigt.’

Den brittiska Kay Review (2012) utvecklade principer i syfte att ligga
grund for langsiktighet pd den brittiska kapitalmarknaden, déribland forslag
om en, med krav pé aktivitet och engagemang fran institutionella investerare
som aktiedgare. Den brittiska Panel on Mergers and Takeovers formulerade
nya uppkopsregler for London-borsen som tydliggor att bolagsstyrelser inte
endast behover ta hdnsyn till erbjuden kdpeskilling vid uppkdpserbjudanden,
utan har rétt att dven ta andra hénsyn infor rekommendation till aktiedgare
om erbjudandets attraktivitet (10:e versionen av Takeover Rules; §25.2:a).
En utvéirderingsrapport till EU-kommissionen om takeoverdirektivet fram-
lade intressentorientering som alternativ till aktiedgarorientering.'’

Bland reglerare av institutionella investerares verksamhet kan man ur-
skilja en rorelse bort fran kvantitativt faststillda kvoter och gréanser till mer
kvalitativa regler om adekvat riskspridning och forsiktighet med avseende
pa uppdraget. En OECD-rapport forde fram kvalitativa regler som best
practice for pensionsfonder runt om i vérlden (Yermo, 2008).

8 EU-kommissionen (2011). Green Paper: The Eu Corporate Governance Framework, 5 april.

9 ICGN (International Corporate Governance Network). ICGN Global Corporate Governance Principles: Revised.
ICGN, 2009.

10 CEPS-ECMI Task Force (2012). Rethinking Asset Management. From Financial Stability to Investor Protection
and Economic Growth. Brussels: Center for European Policy Studies, European Capital Markets Institute.
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I det farska direktivet om aktiedgares rittigheter har EU-kommissionen'!
fingat upp idén om bristande engagemang och lngsiktighet bland institu-
tionella investerare samt uttryckt ambitionen att stirka finansieringen till
foretag runt om i Europa. Man skriver att “det 6vergripande malet... dr att
bidra till langsiktig uthéllighet i EU-foretag, att skapa en attraktiv miljo for
aktiefigare och Oka gransoverskridande rostning genom att effektivisera
investeringskedjan, for att darigenom bidra till tillvixt, jobbskapande och
EU:s konkurrenskraft (s 2, var dversittning)

Institutionella investerares sysslomannaplikt i forhéllande till forméns-
tagare debatteras. Den brittiska Law Commission (2014) slér fast att det
1 brittisk rétt finns utrymme for institutionella investerare att fatta beslut
som baseras pa icke-finansiella faktorer ’sa linge som det finns goda skal
att tro att formanstagare delar uppfattningen” och att beslutet ”inte utgor
signifikant risk for finansiell forlust for fonden” (s 135).!? Brittisk réitt ger
alltsé institutionella investerare mojlighet att agera i linje med Hawleys och
Williams (ibid.) beskrivning av den "universelle aktiedgaren” med ett inves-
teringsperspektiv lika langt som kapitalférvaltningsuppdraget. Detta torde
Oppna for en stor grad av frihet att avvika frén olika typer av index och
standardiserade portfoljsammanséattningar, avsta fran kortsiktigt attraktiva
uppkopserbjudanden samt forsvara kostnader for att aktivt engagera sig i
bolagsstyrning i enskilda foretag.

Tillsammans ger alla dessa rapporter och policyinitiativ en bild av att det i
finanskrisens kolvatten pagar en rorelse i policyskapande sammanhang som
kan komma att innebédra modifiering av institutionella investerares begrepp
om risk och tidsperspektiv. Bland dessa texter finns ocksa inslag av ifra-
gasittande av aktiedgarorientering i bolagsstyrning dverhuvudtaget. Fran t
ex EU-kommissionens sida handlar det om att hitta vdgar som paverkar tids-
horisonten i aktiedgarorienteringen i europeisk bolagsstyrning.

11 Aktiedgardirektivet 2014.
12 UK Law Commission. Fiduciary Duties of Investment Intermediaries. London: UK Law Commission, 2014.
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Omstridda modifieringar av riskhantering
och bolagsstyrning

Mot bakgrund av det ramverk som presenterades ovan méste en teoretiskt
stringent analys av modifieringar av institutionella investerares verksamhet
innehalla (minst) tvd dimensioner: Investeringshorisont och definition av
bolagsvirde, vilka i sin tur formar varje betydelse av begreppen avkastning
och risk. Detta skulle kunna ske genom ett skifte i riktning mot mer kon-
centrerade aktieportfoljer och dirmed ekonomiskt forsvarbar 6kad aktivitet
i bolagsstyrning, inklusive i organisering av aktiedgarkollektiv som agerar
samfillt. Ett sddant skifte skulle kunna vara relaterat till en fordndring i
beslutsfattande inom foretag i riktning mot langre tidsperspektiv och dirmed
okad finansiell rationalitet.

Ett sddant skifte fran kortsiktighet till ldngsiktighet skulle ocksd kunna
innebéra ett skifte fran aktiefigarvéirdeorientering till en intressentorienterad
definition av foretagandets sjélva syfte och en intressentorienterad bolags-
styrning. I sa fall aterkommer fragan om vems intressen de institutionella
investerarna foretrader: Investerarnas, foretagsledningarna eller arbetstagar-
nas? Eller sina egna? Sa linge de institutionella investerarna &dr och regleras
till att vara mer eller mindre passiva indexforvaltare dr de svagt beman-
nade organisationer med smé mdjligheter och bristfallig kompetens att uto-
va inflytande i enskilda foretag. Detta skulle alltsd kunna fordndras, nagot
som utan minsta tvekan innebdr en utmaning for de etablerade bolagsstyr-
ningssystemen overallt i vérlden.

I vid mening ser vi mdjligheter till en aterinbdddning av bolagsstyrning-
en i de samhillen dér foretagen verkar och i forhallande till medborgarnas
véarderingar, efter en period av ensidigt finansiell rationalitet. Institutionella
investerare skulle kunna vara en drivande kraft som representanter for breda
intressentgrupper i forhallande till foretagens verksamheter.

I figur 1 illustrerar vi schematiskt hur vi ser pd nérhistorien och pé den
mojliga framtid som vi skisserar. Modellen giller en typisk europeisk
nationell ekonomi och pekar ut de centrala forhallandena i bolagsstyr-
ningssystemet i tre historiska epoker. Den forsta perioden, som vi kallar
industrikapitalism, betecknar den period da huvuddragen i de nationella bo-
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lagsstyrningssystemen fastlades pé ett i varje fall unikt sétt, som resultat
av forhandlingar mellan folkrorelser som fackforeningar, regeringar, banker
och grupper av foretagsledare och kapitaldgare. I alla europeiska lander vid
sidan av Storbritannien har bolagskontrollen dver de stora foretagen hamnat
1 hinderna pa tydliga intressenter snarare dn renodlade finansiella invester-
are: Formogna familjer, banker, stiftelser eller staten. Skattesystem, direkta
subventioner, rostréttsdifferentiering, kors- och pyramidédgande m m finns
bland de mekanismer som skapat och uppratthéllit dessa ordningar. Bakom
hela strukturen finns den nationella politiken och dess formella eller infor-
mella centrala maktbalanser och uppgdrelser. Vanligen har starka politiska
krafter varnat sysselséttning eller specifika andra sociala eller ekonomiska
mal i utbyte mot stod och skydd for specifika foretags verksamheter.

I den period vi kallar finanskapitalismen (1980-talet och framat) har den
industrikapitalistiska ordningen runt om i Europa utmanats — men abso-
lut inte utraderats — i takt med liberaliseringen av den internationella ka-
pitalmarknaden, den europeiska integrationen och framvéixten av starka
gransoverskridande institutionella investerare med ett renodlat finansiellt
perspektiv. Tillsammans med liberaliserade produktmarknader har detta
skapat ett starkt omvandlingstryck pa den industrikapitalistiska ordningen
och medfort utmaningar av specifika aspekter av respektive nations bolags-
styrningssystem. Institutionella investerare har minskat sin exponering mot
den nationella hemmamarknaden. Enligt EU-kommissionens forslag till ak-
tiedgardirektiv ar 40 % av allt kapital i Europa investerat Gver nationsgrans-
er. Finansiellt orienterade institutionella investerare har under denna epok
samverkat med de framvidxande hedgefonderna och aktivister” och satt
tryck pa kontrollerande aktiefigare och foretagsledningar att 6ka den finan-
siella avkastningen i foretagen, inte séllan pd kort sikt. Hur och i vilken
grad detta tryck har uppstatt varierar med den aktuella nationens typ av
bolagsstyrningssystem. I nationer med starkt inflytande for aktiedgare i
bolagsstyrningen, som t ex Sverige, blir handlingsutrymmet for dem som
foretrader ett renodlat finansiellt perspektiv storre, allt annat lika.
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Industrikapitalism Finanskapitalism Sysslomannakapitalism
1945-1980 1980-2007 2008-7
Intressenternas
Regering Kapitalmarknad férhandlingar
Fackforeningar Kontrolldgare Kontrolldgare Bolagsstyrelser
Valutareglering Fria kapitalrérelser Fria kapitalrorelser?
Skyddade Liberaliserade Liberaliserade
produktmarknader produktmarknader produktmarknader?

Figur 1. Bolagsstyrningen under tre epoker?

Den epok vi nu efter den globala finansiella krisen 2008 befinner oss i viljer
vi att kalla. Vi forutskickar en situation dér det renodlade finansiella inves-
terarperspektivet ifrdgasitts vad géller stora institutionella investerare och
en koncentration av portfoljer till farre innehav, langre investeringshorison-
ter och okad inriktning pé icke-noterade foretag samt pa infrastruktur och
F&U-projekt. Hur denna epok kommer att te sig tror vi oss inte veta. Vi tror
oss ddremot ha gott grepp om vilka krafter som kommer att férhandla och
omforhandla bolagsstyrningen i ombudskapitalismen: Privata investerare,
foretagsledningar och arbetstagare. Beslut i nationell och europeisk politik
kommer att vara avgorande i dessa forhandlingar.

Det specifika utfallet av forhandlingarna kommer att bero av hur grupper
av kontrolldgare och foretagsledningar agerar i forhallande till omreglering
av institutionella investerares verksamheter. Manga kommer helt sikert att
kraftfullt motarbeta etablerandet av oberoende, langsiktiga kapitalforvaltare
med koncentrerade portféljer pa sina egna nationella hemmamarknader.
Dessa grupperingars kraftfullaste argument kommer troligen att vara att de
institutionella investerarna saknar kompetens att fatta beslut i foretag eller
att de bar med sig “illegitima” malséttningar till bolagsstimmorna, ma det
vara “kortsiktighet”, protektionism, miljohansyn, jimstéilldhet, jaimlikhet,
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méinskliga réttigheter eller vad som helst som ibland inte faller de etablerade
maktstrukturerna i smaken.

Den forsta typen av argument borde institutionella investerare kunna be-
mota genom att bygga upp kunnande och resurser for aktivt deltagande i
bolagsstyrning. Det kan exempelvis ske genom att aktiv styrning gors av
anstillda i ett eget investmentbolag eller i en fondstruktur. Den andra typen
av argument &r vad vi ser som kdrnan i hela fragestéllningen. Sjilva poéng-
en med en modifiering av institutionella investerares syn pa risk och pa
avkastning &r att bittre forvalta sysslomannaplikten att foretrdda de yttersta
forménstagarna i t ex pensions- och forsékringssystem. Av allt att doma har
dessa forménstagare ibland intressen som skiljer sig betydligt fran enskilda
individers eller gruppers, diribland aktiedgares, i forhédllande till enskilda
foretag. Sa lange enorma méangder finansiellt kapital finns ansamlade hos
de institutionella investerarna kommer dess anvindning att vara omstridd.

Eventuella fordndringar som kan komma framéver, antingen i bolags-
styrningen eller med omedelbar relevans for den, kan ténkas ske bl a som
forandringar i bolagsriétt och regleringar av institutionella investerares verk-
samhet samt som foréndringar i offentliga investeringsmonster. Bolagsrét-
ten kan lagga storre vikt vid bolagets intressenter, t ex genom att styrelser
halls ansvariga i forhallande till dessa. Institutionella investerares verksam-
het kan ges ramar som stimulerar férdndrade investeringsmonster och foran-
drad grad av inflytande i enskilda foretag, som aktieigare med mer betydan-
de innehav dn vad som nu &r vanligt. Olika intressenter i de institutionella
investerarnas verksamheter kan ges fordndrade utrymmen for inflytande.
Slutligen kan det offentliga 6ka graden av investeringar och bl a attrahera
kapital frén institutionella investerare for att finansiera sddana satsningar.

Vid sidan av dessa tre utpekade potentiella férdndringsomraden finns
givetvis andra forhéllanden som bankreglering, kapitalbeskattning och inter-
nationell ratt géillande foretags verksamheter som exempel pd omréden dér
forandringar har stor inverkan pa olika nationella bolagsstyrningssystem.
En genomgéng ryms inte hir. Vi begrinsar oss till att pétala att nationella
rittssystem visat sig motstandskraftiga mot ménga typer av fordndringar,
inte minst pa grund av juristprofessionens starka stidllning (Teubner, 2001).
Vi forvintar oss darfor att bolagsritten mest svarligen later sig fordndras.
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Fordndrade mandat for institutionella investerare och dndrade mdnster for
offentliga investeringar bor vara nagot lattare att genomdriva.

For att institutionella investerares begrepp om risk och avkastning (ak-
tiedgarvirde eller annat virde och pa hur lang sikt) alls ska fi genomslag
1 bolagsstyrningen krivs skydd for minoritetsaktiedgare, nagot det brister
tdmligen allvarligt i pé sina hall i Europa. Med antagandet att traditionell
ekonomisk rationalitet forblir tongivande framfor vi en uppsittning sam-
manlénkade hypoteser om hur bolagssystem kommer att kunna foridndras.

* Hypotes 1: I nationer med starkt minoritetsskydd, spritt aktieigande
som huvudmodell och aktiedgarvirde som historiskt forankrat synsétt
kommer bolagsstyrelser att bli foremal for omreglering i riktning mot
mer av ett intressentperspektiv och/eller langsiktighet.

* Hypotes 2: I nationer med svagare minoritetsskydd, kontrolldgande som
huvudmodell och lagre forankring for aktiedgarviarde som synsitt kom-
mer institutionella investerares verksamhet att omregleras, antingen i
riktning mot storre inflytandeposter i aktiebolag eller i riktning mot ob-
ligationer, fastigheter och mer illikvida tillgéngar.

*  Hypotes 3: I nationer dér institutionella investerare atnjuter oberoende
frén kontrolldgarstrukturer, foretagsledningar och banker kommer verk-
samheten att regleras i riktning mot obligationer, fastigheter och mer
illikvida tillgangar.

* Hypotes 4: I nationer dir institutionella investerare &tnjuter politiskt
inflytande som en egen kraft genom bade oberoende och allians med
statsbdrande politiska krafter kommer verksamheten att omregleras i
riktning mot stérre inflytandeposter i aktiebolag vid sidan av obliga-
tioner, fastigheter och mer illikvida tillgangar.

Att forutsiga vilket scenario som kommer att forverkligas i vilket land ar

naturligtvis inte vart syfte héir, och inte heller mojligt enligt den teoretiska
ram vi presenterat. Den bérande tesen ér att politiska processer i enskilda
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nationer och pé bade de europeiska och globala arenorna avgdr vilket vég
utvecklingen tar i en miljo dér institutionella placerare blivit de mest be-
tydelsefulla innehavarna av finansiellt kapital. Utmaningen for forskningen
dr att operationalisera nyckelvariabeln “politiskt inflytande”. Utmaningen
for praktiker, ddribland foretrédare for institutionella investerare, ar att skaf-
fa sig sddant inflytande for att utforma hur institutionella investerares defi-
nition av avkastning och riskhantering regleras framover.

Fran var horisont vore det 6nskvért for samhaéllet att bolagsstyrningssys-
temen modifierades med omreglerade institutionella investerare som
drivande kraft, i riktning mot bdde langsiktighet och mer mangdimensio-
nellt virdeskapande édn aktiedgarvarde. For att s ska ske kravs att s& manga
som mojligt dverger det John Quiggin bland manga andra betraktar som le-
vande doda marknadsliberala idéer om privatiseringarnas fortrafflighet och
finansiella marknaders effektivitet.
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Nya affarsmodeller — nya
risker: Fallet Global Pharma
och vardebaserad vard

STAFFAN MOVIN & TORKEL STROMSTEN

Introduktion

Sjukvérden som helhet star infér en rad utmaningar. Livsstilssjukdomar,
okade kostnader och en aldrande befolkning sitter hela vardsystemet un-
der press. Organisatoriskt sett tenderar vardsystemet ocksd att fungera i
silos, dar vardens olika bestdndsdelar inte samverkar i tillrackligt hog ut-
strickning. En 16sning som diskuteras ar s k virdebaserad véard (value based
health care). Begreppet presenterades av Michael Porter och Elisabeth Teis-
berg (2006), och Porter har arbetat intensivt for att sprida idéerna om vir-
debaserad vard i USA och andra delar av véirlden. Modellen har exempelvis
introducerats pa en rad olika stéllen i Sverige. Att ha vardtagaren (kunden)
som utgangspunkt dr centralt for viardebaserad vard, dér viarde definieras
som resultatet for patienten i forhdllande till de resurser (kostnader) som
anvénts for att uppna detta resultat.

For de aktorer som ska bedriva virdebaserad vard innebér det ett forén-
drat sétt att verka och gora affarer. De kommersiella aktdrerna tvingas fordn-
dra sina affdrsmodeller och organisera sin verksamhet pa nya sétt. Manga
ganger diskuteras och framhélls nyttan av dessa nya affarsmodeller. Vad
som dédremot inte diskuteras lika ofta dr de risker som foljer med en forédn-
drad affarsmodell.

En central komponent i alla affarsmodeller &r séttet foretaget tar betalt av
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sina kunder péa. Olika typer av risker uppstar i forsok att utveckla nya afférs-
modeller, vilket blir tydligt nér erséttning till leverantoren ska regleras (Os-
terwalder & Pigneu, 2010). Ett antal fragor av principiell natur kan stéllas:
Nér ska erséttning erldggas for en tjanst? Utifrdn vilka matt eller variabler
ska en tjdnst anses vara val utford? Vilka andra aktorer i ett ndtverk kom-
mer att pdverkas och behdva mobiliseras for att tjansten ska kunna utforas
och ersittning erhallas (Power, 2009)? Overgangen fran en affirsmodell till
en annan kan vara komplex och skapa nya typer av risker som foretaget
maste hantera. Kaplan och Mikes (2012) pekar pa ett antal olika kategorier
av risker, preventiva, strategiska och externa risker. Vi kommer att bygga
kapitlet kring dessa idéer och induktivt identifiera ett antal olika risker som
en vardleverantor maste hantera vid en vardebaserad vardlosning.

Kapitlet ar upplagt pa foljande sitt. I det kommande avsnittet presenteras
den teoretiska referensram som har véglett oss i studien. I avsnittet diskuter-
ar vi hur risk fordndras nér ett foretag eller organisation fordandrar sin af-
farsmodell. Dérefter foljer ett empiriskt fall, baserat pa en studie av Global
Pharma, ett internationellt 1dkemedelsforetag som har for avsikt att fordndra
sin affdrsmodell, och hur man tar sig an risker samt tar betalt for det vérde
man skapar.

Teoretisk referensram

Att utveckla och fordndra sin affarsmodell (Osterwalder & Pigneu, 2010)
kan beskrivas som att foréndra sitt sitt att kombinera resurser och lianka
aktiviteter till varandra; d v s det handlar i princip om att utveckla och foran-
dra verksamheten, bade internt och externt (Hakansson & Snehota, 1995).
Detta resonemang ligger néra innovationslitteraturen, som traditionellt har
pekat pa tva olika vigar nir ett foretag utvecklas och byter riktning. Den
forsta strategin, som ocksa dr den vanligaste, &r att investera i forskning och
utveckling for att pa sé vis transformera foretaget och dess aktiviteter och
kompetenser i fysisk mening. Den andra strategin dr att férdndra foretagets
virdeerbjudande som en fysisk produkt &r en del av (ménga génger kir-
nan). Medan den fOrsta strategin innebér att man investerar i forskning och
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utveckling, d v s utdkad eller fordndrad kdrnkompetens, innebér den andra
strategin manga génger att foretaget ror sig i vardekedjan, d v s integrerar
framat och tar 6ver och forandrar aktiviteter som tidigare utforts av en annan
part eller kund. Bada dessa strategier innebér osdkerheter och risker (Tongur
& Engwall, 2015). Sillan diskuteras emellertid risker forknippade med att
fordndra sin strategiska position och affairsmodell inom denna litteratur.

Affarsmodeller och risk

Kaplan och Mikes (2012) identifierar tre olika typer av risk som ett foretag
maste hantera. Den forsta typen ar preventiva risker. Denna typ av risk finns
ofta inom organisationer och &r mojlig att atgérda och forutse. Dessa risker
har att gora med anstédlldas beteenden, chefers oetiska affdarer och séddant
som kan uppsté till f6ljd av att produktionsenheter inte underhélls pa ett
rimligt sdtt. En annan typ r strategiska risker. Dessa risker ér nira forknip-
pade med de affarer som foretagen gor och kan darfor ses som positiva i
nagon mening. Ett foretag méste exempelvis acceptera vissa risker for att
overhuvudtaget vara en intressant spelare i sin bransch for sina kunder och
leverantdrer. Den tredje typen av risk som Kaplan och Mikes (2012) identi-
fierar dr externa risker. Dessa risker &r t ex politiska och sociala héndelser
som inte dr mojliga att forutse eller paverka.

Ullberg et al. (2002) diskuterar risk utifran dels ett produkt- och till-
verkningsperspektiv, dels ett tjansteperspektiv. Produktperspektivet
kan beskrivas som en klassisk transformation av rdvaror i olika typer av
tillverkningsprocesser dér risk handlar om tillgang pé rdvaror, maskinell ut-
rustning och investeringskapital. Men vi kan ocksa ndrma oss risk utifran
ett tjansteperspektiv dir inputresurserna ér individer och humankapital som
interagerar.

Till att borja med ror sig manga foretag bort fran en situation dér de kon-
trollerar sina risker hierarkiskt (riskerna finns inom den egna organisationen).
I och med att foretags grénser till viss del blir otydligare och mer méangfa-
cetterade och fler och fler aktiviteter kopplade till foretagets kidrnverksam-
het utfors av partners i ett nédtverk flyttas ocksa riskerna utanfor foretagets
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granser. Exempelvis har graden av outsourcing 6kat markant de senaste 20
aren, d v s att aktiviteter som tidigare utfordes av foretaget i dag utfors av
leverantorer. Samma trend sker givetvis pd kundsidan. Eftersom kunder i
hogre grad outsourcar aktiviteter kommer de foretag som ar aktiva att ta en
storre del av viardekedjan. Ericssons Gvertagande av kunders nitverksam-
heter &r ett exempel; IT-foretag som ansvarar for foretags [T-avdelningar
ar ett annat. Detta gor att kundrisken 6kar och vérdeskapandet sker utanfor
foretagets gréanser, ofta i interaktion med kunder.

Ett annat exempel ar [T-branschens fokusering pa molntjanster eller sof-
ware-as-a-service 1 stillet for klient-server-losningar. Fordandringen innebér
att foretag far tillgang till funktionen bokforingssystem i stillet for att kdpa
en mjukvara som installeras pa en server och nds via ett natverk. Har flyt-
tas driftsrisken till en extern leverantor. Detta innebar betydande stordrifts-
fordelar i1 det externa IT-ekosystemet. Foretagen som tillhandahéller moln-
tjanster fokuserar pad anvéndandet av tjansten utan att asidositta centrala
aspekter som sékerhet, tillgéinglighet och skalbarhet. Det gor de genom att
samverka med andra foretag sdésom amazon.com for kapacitetsutnyttjande
och infrastruktur. Overgdngen till en 6kad andel molntjénster har gtt snabbt
inom IT-industrin, bland annat pa grund av kraftig prispress. En av de risker
som upplevts som storst har varit att [dmna ifran sig data utanfor det egna
foretagets fysiska doméaner genom att kopa en lagringstjanst i molnet.. Detta
trots att det har litet egenvirde att forvara sina data pa en speciell fysisk
plats. For kunderna som anvander molntjanster upplevs det ofta som lattare
att hantera de operativa och tekniska riskerna 4n risker som &r mindre fysis-
ka och som inte blivit brett accepterade.

Overlag tenderar tjinsteinnehallet att dka, och skapandet av virde ser
annorlunda ut i processer som kénnetecknas av interaktion, dmsesidigt
fortroende och framfor allt dér realiseringen av vérdet ligger i framtiden
snarare dn i nutiden (Vargo & Lusch, 2004; Johanson & Stromsten, 2005).
Nir tjansteinnehallet blir mer komplext och far stérre innehall av kunskap
som dessutom kréver medverkan av kunden (eller individerna som begagnar
tjdnsten) blir overvakning och information kritiska faktorer. Det blir viktig-
are att ta hénsyn till den ménskliga faktorn.

Olika typer av risk blir intressanta beroende péa vilken affirsmodell ett
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foretag bygger sin verksamhet kring. En affirsmodell som bygger pa (fy-
sisk) produkt- eller processinnovation vilar pa historisk grund, vilket innebar
att investeringar i produktutveckling har skett i det forflutna och att det nu
ur risksynpunkt handlar mer om att realisera de kassafloden som forutségs i
prognoserna nir investeringsbeslutet fattades En tjanstebaserad affarslogik
innebdr att tjinsten utfors i nutid men att dess vérde kan realiseras antingen
nér den utfors eller ocksé — vilket sker i allt hdgre grad — i framtiden.

Ur riskperspektiv blir detta extra intressant eftersom tjansteproduktionen
da i allt hogre grad utfors av konsumenten pa egen hand (Ullberg et al.,
2002). Styrningsmaéssigt blir det en utmaning for tjansteproducenten att
styra eller paverka utdvaren/konsumenten av tjansten utan att det upplevs
som ett intrdng i den personliga integriteten.

Sammantaget innebdr det for det enskilda foretaget att risk blir nagot
fundamentalt annorlunda &n det tidigare varit. Risken flyttar utanfor fore-
taget och féar fler dimensioner &n tidigare. Risk inbegriper ocksa fler mot-
parter, vilket i sin tur innebaér att risker méste hanteras och organiseras pa en
nédtverksniva snarare dn med utgdngspunkt i det enskilda foretaget.

Fallet Global Pharma

Viart fallforetag agerar pd en sjukvardsmarknad och har verksamhet dver
hela vérlden. Traditionellt och historiskt sett har Global Pharma varit ett
”vanligt” ladkemedelsforetag, d v s man har investerat stora summor i forsk-
ning och utveckling for att utveckla mediciner som ska gora sjuka patienter
friskare. Global Pharmas svenske vd beskriver utmaningen s hér i en tid-
ningsintervju:

Vi har inte samma tillvéxt som tidigare. Delvis beror detta pa att ett antal patent har 16pt
ut for stora och viktiga produkter, delvis beror det ocksa pa att vi har en affairsmodell
som inte fungerar. Tidigare har vér afférsidé varit att erbjuda vetenskaplig héjd och in-
formation till enskilda ldkare. Vad vi ser nu dr att vi méste samarbeta med andra besluts-
fattare inom hélsosektorn. ... Det ror sig om en identitetskris for hela ldkemedelsbran-
schen eftersom vi har arbetat efter en modell som lédnge varit véldigt framgangsrik. (VD
for Global Pharma)
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Utifrén citatet ovan é&r det tydligt att Global Pharma stér infor en rad olika
utmaningar. En av dessa ér att foréndra sin affarsmodell och ga frén en verk-
samhet, dir forskning, utveckling och leverans av mediciner star i fokus, till
att leverera hélsa — i jamforelse med att bota sjukdom. Man har alltsd som
ambition att erbjuda en helhetsldsning (ett system i sig) som i sin tur ska leda
fram till hdlsosammare individer. Detta system maste emellertid utvecklas i
samklang med bestéllarsystem. Landsting pa kort sikt och Forsakringskas-
san pa lingre sikt, kanske &ven privata forsékringsbolag, behdver fordndras
i en riktning som motsvarar Global Pharmas ambitioner. Detta leder till ett
antal fragor som Global Pharma méste hantera. Vilka fattar beslut, formellt
och informellt, i bestéllarsystemet? Vilka drivkrafter talar emot att vissa ak-
torer kommer att ansvara for systemen framover? Vilka har inflytande dver
dels design av tjanster, dels val av erséttningsmodeller?

En avgoérande faktor ar att beslutsfattandet delvis har flyttats frén indiv-
iduella likare till dem som stir for kostnaden, d v s landstingen. Aven om
lakarna fortfarande dr de som skriver ut likemedel dr deras mojligheter -
och framfor allt valmdjligheter — begransade i1 forhéllande till hur det sag ut
tidigare. Emellertid ror det sig om en balans mellan inkdp och forskrivare.
Forflyttningen av makt fran lokalt till centralt beslutsfattande har skett av
flera anledningar, bl a hogre foljsamhet, béttre priser och storre kontroll 6ver
enskilt agerande. Den senare har ocksé reglerats i allt storre utstrdckning. En
maktforflyttning innebér inte automatiskt att tidigare strukturer forsvinner,
utan ofta finns delar av dem kvar, vilket man behover ta hdnsyn till inte
minst eftersom denna grupp ansvarar for det individuella beslutet i varje
enskild behandling.

Med andra ord kan Global Pharma inte pa egen hand besluta om att forén-
dra sin affarsmodell. Bestillarsidans motiv till en systemfordndring och
formaga att gora detta genomgripande &r helt avgérande. De stigande kost-
naderna for livsstilssjukdomar i kombination med avsaknad av kompetens
och resurser gor att koparens/kundens bild av ett framtida hilsosystem blir
tydligare. K&parens motiv kan alltsé dels vara kostnadsméssiga, dels handla
om Okad sdkerhet samt avsaknad av finansiering for de insatser som annars
krévs.

For Global Pharmas del har det inneburit att foretaget genomgar organi-
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sationsfordndringar for att gora granssnitten mot kunden (landstingen) funk-
tionella och vélfungerande. Man beskriver forandringen som att foretaget
gér frén en produktorienterad organisation till en kundfokuserad. ”Anled-
ningen till att jag pratar om att rora sig mot en kundfokuserad organisation
ar att kunderna faktiskt inte &r intresserade av vara produkter, snarare ar
det vara l6sningar som dr intressanta for kunden”, séger vd:n for Global
Pharma.

Att overge fokus pa att silja ladkemedel till att tillhandahalla en 16sning
dér man tar betalt for det varde som skapas &r en utmaning och innebér
manga nya risker och behov av nya kompetenser. Dessutom behdver fore-
taget forsta hur fordndringen fran produkt till 16sning och en ny affarsmodell
paverkar bade den lopande affiren inom andra omrdden och maktbalansen
inom och utanfor foretaget. Detta dr tydligt i en annan intervju med vd:n:

Vi ér villiga att prova en modell dér ett landsting upphandlar vilbehandlade diabetespa-
tienter. Det skulle vara en mycket komplex upphandling och vi har ingen fardig modell
for hur det skulle se ut. Men vi diskuterar gdrna med ett landsting kring hur man pa ett
sadant sétt kan forbéattra diabetesvarden. Det skulle vara en oerhort spidnnande process
med den 6msesidiga malsittningen att na sé bra behandlingsresultat som mgjligt. (VD

for Global Pharma)

I ett terapiomréde som exempelvis diabetes finns ménga strukturer och rela-
tioner som har utvecklats under decennier. Dessa utmanas av en aktor som
vill ta en annan typ av risk. Motstandet kommer att vara tydligast hos de
aktdrer som har mest att forlora pa forandringen. Det kommer att vara de
som har anledning att agera mest kraftfullt mot ett nytt initiativ.

Risker forknippade med en ny affars-
modell

I sin nya affarsmodell sker Global Pharma storre ansvar for ett flertal kom-
ponenter och delsystem i1 vardkedjan. Med ett storre ansvar kommer det
ocksé att folja ett antal risker som &r vérda att reflektera 6ver. Vi har hér valt
att utgd fran de risker som ar forknippade med att definiera virdeskapande
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genom fordndrat beteende hos en definierad patientgrupp, ndmligen pati-
enter som har diagnosen diabetes eller som l6per risk att f4 den genom sitt
nuvarande beteende och hélsoprofil.

Vi har identifierat fem olika typer av risker. Dessa ér organisatorisk/in-
tern risk, teknisk/leverantorsrisk, politisk risk, risker forknippade med val
av ersdttningsmodell, samt kundrisk. Den sistnimnda kan som i sin tur kan
delas upp i en beteende- och urvalskomponent. Precis som figuren nedan
indikerar paverkar de olika riskdimensionerna varandra och kan dérfor inte
betraktas som isolerade.

Organisatorisk/
intern
risk

Teknik/
leverantdrsrisk

Risker férknippande
med
Val awv
ersattningsmodell

Figur 1. Olika risker férknippade med Global Pharmas inférandet av en ny affdrsmo-
dell
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Organisatorisk/intern risk

Att fordndra en affarsmodell fran transaktionsbaserad till tjanstebaserad
modell innebér en tydlig omstillning av styrning bade for den lokala organi-
sationen och gentemot moderbolag och division. Fér Global Pharma handlar
det om att skapa handlingsutrymme for att kunna genomfora forandringen.
Det innefattar tydliga projekt som kan verifiera att foretaget ar pa rétt vig
och som kan rapporteras till moderbolaget. Det innefattar &ven att Global
Pharma identifierar matt som representerar nagot centralt och relevant savil
for patienter och landsting som for dgare och ledning. En uppenbar risk for
Global Pharma é&r att tilamod fran hogre hall inte finns. Global Pharma &r
borsnoterat och paverkas 1 hog grad av aktiemarknaden och dess olika ak-
torer. Att kommunicera fordndringen av affarsmodell och skapa acceptans
hos dessa aktorer blir en utmaning fér Global Pharma.

Politisk risk

Global Pharmas forédndrade affarsmodell innebér i grunden att individer-
nas beteenden ska fordndras frén ett stillasittande liv med ett kostintag som
lamnar en del Gvrigt att dnska till ett mer aktivt liv med nyttigare kost. Ett
sddant helhetsgrepp pé en patientgrupps livsstil &r ndgot positivt for vissa,
men kommer for andra grupper att upplevas som ett intrdng i den personli-
ga integriteten. Dérfor har vi valt att identifiera detta som en politisk risk.
Beroende pa vilken “version” som far faste i media och bland allménheten
kan ett foretags (som dessutom tjdnar pengar pa det) 6vervakning av indi-
vider bli en maltavla som kan paverka foretagets varumérke och generella
goodwill negativt, sirskilt om de dvervakade individerna ingér i en mindre
resursstark population (jfr Wahlunds et al:s kapitel).

Ytterligare en dimension av politisk risk &r bestéllarens maste avvika frén
etablerade strukturer. En upphandling som fokuserar pé resultat i stillet for
transaktion innebdr att man frangar géngse prislistor och processer for upp-
handling. Da behover bestillaren kunna svara pa varfor man viljer en annan
16sning. Denna 16sning kommer ocksa att bli ifrdgasatt av de aktorer som &r
etablerade i den befintliga strukturen. Detta diskuteras mer ingdende nedan.
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Risk forknippad med teknik och leverantorer

Den teknik/leverantorsrisk har att gora med de verktyg som krivs for att
styra och péverka de enskilda patienternas beteenden samt de aktorer som
tillhandahéller dessa verktyg. Verktygen kan vara IT-baserade och stiller
hoga krav pé reliabilitet, att métningen &r palitlig och att det gér att lita pa
informationen som kommer ut fran det tekniska systemet. Eftersom Global
Pharma formodligen inte kommer att utveckla dessa verktyg sjdlva maste
leverantdrer av olika slag vara en del i systemet och utveckla och underhalla
de verktyg som anvénds. Reliabiliteten dr ocksé mycket viktig eftersom att
lakaren 1 sin ordination maste kunna forlita sig pa information som genere-
ras. Denna aspekt &r mycket viktig eftersom lékarna &r ansvariga for den or-
dination de rekommenderar. Anses inte den tekniska plattformen tillforlitlig
finns det en uppenbar risk att ldkarna inte véljer Global Pharmas 16sningar.

Som systemintegratdr med ett dvergripande ansvar kommer Global Phar-
ma troligtvis att utfora vissa aktiviteter internt och kdpa in andra aktiviteter
och resurser fran leverantorer i sitt ndtverk. Har uppstar ddrmed en pataglig
fara for att dessa leverantorer inte ska kunna leverera sina tjanster fran tid
till annan, t ex beroende pa bristande kompetens och resurskapacitet. Detta
ar givetvis nagot som Global Pharma och andra foretag hanterar genom for-
mella och informella kontrakt i sina leverantdrsrelationer. Mot kund kom-
mer Global Pharma formellt att vara ansvarigt for att leverantérerna ska
utfora sina tjénster som del av det totala erbjudandet. Vi upplever att detta &r
en mindre riskkomponent for Global Pharma eftersom det finns strukturer
for att hantera denna typ av rollfordelning.

Kundrisk

En principiellt intressant risk &r kundrisken. Den kan i sin tur delas upp
i en beteendekomponent och en selekteringskomponent. Till att borja med
innebér det en risk for Global Pharma att deras resultat &r beroende av hu-
ruvida patienter lyckas fordndra sitt beteende, vilket 1 sin tur ska leda fram
till att vissa fordefinierade matt uppnés. Patienternas beteende kommer att
Overvakas och styras genom olika typer av verktyg och genom interaktion
med vardpersonal, men det slutgiltiga resultatet &r nagot som Global Phar-
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ma inte har ndgon direkt paverkan Gver.

Patienters incitament och drivkrafter blir givetvis centrala, men det blir
ocksa det stdd i form av beteendefordandringar (via psykologer eller coacher)
som Global Pharma kan erbjuda. For att kunna ta betalt for resultat, som
man inte har direkt paverkan pé och full kontroll 6ver, maste Global Pharma
darfor gora en egen beddmning av sannolikheten for att lyckas med olika
typer av interventioner mot olika malgrupper. Interventionernas eftektivi-
tet behdver séledes 10pande utvéirderas och evidensbaseras. Dessutom kravs
systematisering av interventioner enskilt och interventioner i samverkan
mot olika patientgrupper. Lirande och kunskap kring denna typ av struk-
turering aterfinns t ex hos forsakringsbolags beddmning av individers risker,
men péaverkas av den politiska integritetsrisken i hdlsoomradet.

Urvalsrisken ar formodligen betydande for Global Pharma. Eftersom
Global Pharma ir leverantor till landstinget i en framtida hilsororelse ar det
landstinget som i grunden bestammer vilka patienter eller vilka patientgrup-
per som ska ingé i den population som erbjuds mojlighet till beteendeforian-
dring for ett friskare liv. Vi vet sedan tidigare att vissa individer oftare lyckas
forandra sitt beteende medan andra helt enkelt har svarare att fordndra detta.
De individer, eller grupper av individer, som har svért att férdndra sina be-
teenden kommer troligen inte att né sina resultatbaserade mal, oavsett vad
de far for stod och struktur fran Global Pharma. Mojligheten att paverka
vilka patienter som accepteras in i olika projekt blir kritisk men ocksa i hog
grad politiskt kénslig och svér att hantera ur etiskt perspektiv.

For att Global Pharma ska kunna leverera en verifierbar 16sning till sin
kund, och dérigenom eliminera risk for kunden, krivs att man kan upprepa
sina resultat i ett antal olika omgangar. Kan man inte sjélv vilja profil pa
sina patienter kommer detta att bli mycket svart. Alternativt krévs det att
Global Pharma har mojlighet att differentiera sina insatser mot olika patient-
grupper och dédrigenom anpassa atgangen av resurser till patienter for att
paverka beteendefordndring och uppfyllelse av mélmarkorer. Detta skulle
innebéra att Global Pharma behover rikta insatserna mot individer, men att
malbilderna och resultaten for landstingen behdver vara gruppbaserade.
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Risk forknippad med val av ersattningsmodell

Global Pharmas ambition &r att med ett proaktivt forhallningssatt leverera
en helhetslosning som ska generera besparingar i framtiden. Att landsting i
hog grad dr budgetstyrda och samtidigt har ett behov av att infora resultat-
baserade ersittningsmodeller som handlar om kassafléden over tid, dr en
utmaning, inte bara for Global Pharma utan for samhillet i stort. Det finns
darfor ett begrinsat utrymme for landsting att anvédnda traditionella inves-
teringskalkyler dar kassafloden mits och foljs upp dver en ldngre tid. En
konsekvens av detta &r att de befintliga erséttningsmodellerna tenderar att
belona kortsiktiga 16sningar och indirekt motarbeta 16sningar som ger ef-
fekt pa langre sikt. Det finns dirfor ett behov av att formulera alternativa
finansieringslosningar och ersittningsmodeller som underlattar och stddjer
innovation och utveckling.

I princip gar det idag att identifiera tre olika typer av erséttningsmo-
deller, rorliga, fasta och resultatrelaterade. En rorlig ersiattningsmodell vari-
erar med den volym vérd som produceras (Hagbjer, 2012; Fernler et al.,
2014). Men en rorlig erséttningsmodell minskar samtidigt ocksé risken for
leverantdren ur ett ekonomiskt perspektiv. Ju hdgre volym som utfors av en
tjanst, desto mer far bestillaren betala, medan utféraren manga ganger inte
star ndgon ekonomisk risk sa ldnge erséttningen ticker de rorliga och fasta
kostnaderna.

En fast ersittningsmodell innebdr att vardleverantdren fér en fast
ersittning utan att den direkt ar kopplad till att vardaktiviteter utfors. Ofta
sker detta i form av anslag som i sin tur dr beroende av tidigare ars produk-
tion, eller ndgon annan storhet, som exempelvis antal patienter listade pa
en véardcentral eller antal dldre pé ett boende (Hagbjer, 2012; Fernler et al.,
2014). De fasta ersittningsmodellerna innebér att risken forflyttas i hogre
grad till leverantdren som far organisera sin verksamhet utifrén en given
budgetram eller anslag. En pataglig risk for bestéllaren dr emellertid att
volymen minskar om fasta ersittningsmodeller anvinds. Vidare, prestatio-
nen/resultatet dr i en sddan modell inte n6dvéndigtvis definierad, och bestél-
laren har rétt att nyttja leverantdrens tjénster i en sidan modell, begrénsat
eller obegrénsat, beroende pa hur avtalet dr formulerat.
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En resultatbaserad ersittningsmodell innebér att utforaren ska uppna vissa
fordefinierade resultat innan utbetalning kan ske. Samtidigt leder en resultat-
baserad ersittningsmodell till att risken forskjuts mot leverantoren av tjan-
ster medan bestillarens ekonomiska risk minskar eftersom om inte utfdraren
uppnér de forbestimda resultaten kommer bestéillarens utbetalning utebli.
Diskussioner, inte bara om vilka matt som kan sigas vara relevanta och val-
ida, utan dven vilka kalkylobjektet bor vara (grupp eller individ) blir centralt
nér en resultatbaserad ersittningsmodell anviinds. Aven nir en prestation
ska anses vara utford blir viktigt att definiera (Johansson & Ostman, 1995).

I Global Pharmas fall kommer en serie av interventioner att ske dver tid
i samarbete med flera olika leverantorer. Dessutom uppstér effekten av de
preventiva interventionerna i framtiden. De mest betydande effekterna kom-
mer att intréffa om 15-20 ar, men det finns markdrer som kan pavisa effekter
under en kortare tidshorisont pa 3-5 ar (intervju Global Pharma). Att i detta
fall ta betalt per tjinsteleverans gor det svarare att na de onskade effekter-
na. Kdpare inom offentlig sjukvérd behdver emellertid kunna handla upp
tjénsten och dven hantera upphandlingskritik fran konkurrenter och media.

En alternativ ersittningsmodell dr en s k episodbaserad erséttning, vilket
innebér att en bestéllare koper ett antal interventioner 6ver den tid som an-
tas behovas for det onskade resultatet. Ett problem ar emellertid att denna
16sning inte ar tillrdckligt flexibel for patienternas behov. Fordelen dr att
det finns etablerade erséttningsnivaer for olika interventioner, vilket gor det
lattare for koparen och séljaren att resursplanera och budgetera.

For att leverantoren ska kunna sdkerstilla att effektmélen nds och samti-
digt hantera de tidigare beskrivna riskerna dr en mdjlig vig en resultatbase-
rad 16sning som dven inkluderar vinstdelning. Koparen far incitament att
verka for att resultatet uppnas och belonas utifran hur effektiv samordning
och processer fungerar. Ett problem med denna 16sning &r matchningen av
resursforbrukning och prestationer dver tid. Offentliga verksamheter drivs
och styrs, som ndmnts tidigare, genom &rsbudgetar, och det finns begransat
med system som hanterar resultat och virde som realiseras dver tid.
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Finansiella verktyg for att hantera risk

Enligt Bugg-Levine et al (2012) har det skett en 6kning av bruket av finansi-
ella instrument for att 1osa sociala problem. Ofta handlar det om att definiera
ett pa forhand Onskat resultat och sedan skapa en finansiellt hallbar struktur
som gor insatsen mdjlig. Utforaren 4r i dessa fall ofta en social entreprenor
eller icke vinstdrivande organisation. Ett sddant verktyg &r s k sociala obli-
gationer (social impact bonds).

Grunden for sociala obligationer (som ofta inte &r att betrakta som egent-
liga obligationer) &r att utfirdaren definierar en prestation, ett resultat, som
ska uppnas av en extern utforare. Med utgangspunkt i hur vél utféraren lyck-
as uppna resultatet kommer en summa som ockséa bestimmer avkastningen
pa insatsen att betalas ut (Warner, 2013).

Basen for obligationen &r den volym som kan kopplas till en verklig eller
prognostiserad kostnadsvolym for exempelvis en sjukdom eller diagnos i
en geografiskt avgrinsad miljo Gver ett antal &r. Tva olika typer av utbetal-
ningar kan kopplas till obligationen. Den ena dr en utbetalning som sker
over tid och betalas ut frekvent, t ex arligen. Denna utbetalning sékerstiller
att de involverade aktdrerna far en grunderséttning. Den andra utbetalnin-
gen baseras pé de resultat som uppnas efter en bestdmd tid och om man nér
tidigare uppnddda resultat. Denna premies utformning péverkar de interna
kalkyler som utférare kommer att bedoma extra resursinsatser utifran.

For att minska risken for investerare kan obligationen goras likvid, vilket
innebér att den kan byta dgare under projektets livstid. Detta kraver tydli-
ga, standardiserade och erkdnda métt. Dessutom bdr investerare kunna gora
egna bedomningar av riskexponering och hur sannolikt det &r att resultat kan
uppnds. Vigen till en fullsténdigt likvid marknad for den hér typen av vérde-
papper ar lang, men det &r mojligt att nd mindre likvida obligationslésningar
dar foretag och organisationer med stort intresse av utfallet kan investera i
l16sningen. Detta innebér ocksa att finansieringen inte behdver vara knuten
till tjdnsten i sig. Externa aktorer kan finansiera en framtida effektivisering.

En finansiell 16sning, som genom sin utformning kopplar ihop aktorer
som annars inte hade haft med varandra att gora, kan 1 sig skapa ett fordn-
dringstryck eller ett momentum (Christner & Stromsten, 2015). Ett system
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eller nitverk av aktdrer med gemensamma intressen och incitament som
skapas genom finansieringslosningen kan driva fordndring som liknar det
Power (2009) pekar pa nir han skriver om hur aktorer blir finansiellt in-
biaddade och delar risker och dven avkastningsmojligheter. Finansieringen
av obligationen kan sékras av utfardaren, men man kan ocksa tinka sig en
extern intressent med eller utan intresse for segmentet eller det problem som
ska 16sas.

Diskussion och slutsatser

En vérdebaserad hilsovard kommer att leda till att foretag och organisa-
tioner organiserar sig pa nya sitt. Vi kommer att se nya affairsmodeller, men
ocksé nya risker som foljer i deras spér. Dessa risker hanteras pé olika sitt i
de erséttningsmodeller som finns tillgéngliga.

Kapitlet har beskrivit och analyserat hur ett globalt lakemedelsforetags
strdvan att foréndra sin strategiska position med hjélp av en ny affédrsmodell
och en ny ersittningsmodell medfor nya typer av risker. Foretaget i frdga har
som ambition att gi frén att leverera ldkemedel for att bota/lindra symptom
- till att bli en systemintegratér som agerar preventivt pa en Adlsomarknad,
till skillnad fran dagens reaktiva sjukvdrdsmarknad.

Ett 6kat ansvar for patienters hilsa innebér ett nytt sétt att ersitta aktorer
som levererar hélsa. Det dr dels en fraga om vilka matt och indikatorer som
bist fingar patienters langsiktiga hélsa, dels ocksa en fraga om vilket ob-
jekt som ska mitas. Ska resultaten métas pa individniva eller aggregerad
niva? (Fernler et al., 2014). Dessutom: Finns det ndgon dverlappning mellan
hur leverantérens prestation ska definieras och patienters vilméaende? Savil
bestéllare av sjukvéardslosningar som leverantdrer har som ambition att i
storre utstrackning rora sig mot resultatbaserade ersittningsmodeller.

Detta skifte i strategisk position och affirsmodell och dessutom sitt att
ersétta prestation ar forknippat med en rad olika risker som ar nya for fore-
taget. Till att borja med identifierade och diskuterade vi en intern och or-
ganisatorisk risk for foretaget och dess ledning i och med att man &ndrar
riktning strategiskt. Vidare gar det att identifiera en politisk risk, d& de styr-
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matt som uppméarksammas kan upplevas som etiskt tveksamma nir patien-
ters beteende kan komma att 6vervakas pa ett nytt sitt. Dértill foljer en risk
forknippad med teknik och leverantérer, d v s det finns en risk att tekniken
inte lever upp till de krav pa tillforlitlighet och reliabilitet som kravs, sam-
tidigt som foretaget Okar sitt beroende pa sina leverantdrer for att né de
Overenskomna resultaten som leder till ersdttning. Det finns ocksé risker
forknippade med kunder: Dels identifierade vi beteendemdssiga risker, da
det a4r omojligt att helt styra och paverka patienters beteende, dels urvals-
mdssiga, eftersom landstinget primirt dr den aktdr som véljer kunder till det
foretag eller organisation som ansvarar for det slutgiltiga resultatet. Slutli-
gen, gar det att se risker med de ersdttningsmodeller som finns tillgédngliga
idag. Vilka incitament skapas genom att utforma ersittningsmodeller pé ett
visst sétt? Det finns vidare en inbyggd skillnad mellan de olika ekonomiska
systemen hos bestillare och utforare, d& det 4r olika ekonomiska och styr-
massiga logiker som mots.

For det enskilda foretaget innebér det att hantera dessa nya typer av risker
som uppstar i och med infoérandet av en ny strategisk position och en ny
affarsmodell. For offentliga aktorer blir en central frdga hur man ska bal-
ansera mellan att ta risk och distribuera risk till aktorer - som 1 sin tur kan
gora vinst. Vi ser hur riskerna i Kaplan och Mikes (2012) termer tenderar att
bli savil externa som strategiska. En stor del av affiren blir att hantera de
risker som uppstar i nidtverket kring foretaget och tjénsteutforandet. Foreta-
gen maste alltsa hantera nétverket (och dess aktorer och resurser) i tid och
rum, eftersom vérdet visserligen skapas i interaktionen med véardutforare
men méinga ginger realiseras forst i framtiden.

Néar man fokuserar pa ett framtida virdeskapande av tjanster blir kundens
sdtt att agera avgorande, eftersom det ar dér virdet slutligen realiseras. Dock
ar det inte sjalvklart hur det monetira fordelandet av det realiserade vardet
ska se ut. Hér finns utrymme for politiska diskussioner och for de enskilda
foretagen och for investerare gar det att identifiera politiska risker beroende
pa vilken majoritet som styr landet.

Om inget fordndras i behandlingen av sjuka individer och grupper av sju-
ka individer i framtiden, vad héander d&? For de offentliga aktoérerna, som i
hog utstrackning stér for risk och kostnader, &r det en uppenbar risk att situa-
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tionen och kostnadstrycket dkar i omfattning. For leverantorer av lakemedel
och hilsa finns en fara i att man inte kommer att ha den kompetens och den
formaga att formulera utmaningar och leverera 16sningar pa problem som
motparterna i dag arbetar med att sjidlva formulera.

For att kunna paverka agendan och vara en trovérdig och aktiv part krévs
det att relevanta projekt initieras och drivs framgangsrikt. Foretagen maste
visa sig beredda att ta risker bade sjdlva och gemensamt med den offentliga
sektorn. For de enskilda individerna &r risken stor att de dven fortsattnings-
vis behandlas reaktivt, d v s nir sjukdomar redan brutit ut och behandlingen
bestar av att lindra symptom och forlopp. Med en saddan utgéngspunkt blir
utgdngen av sjukdomen svar att undvika, och kostnaderna blir i sin tur blir
allt storre, bade for samhillet och for den enskilda individen.
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Att forsta politisk risk och
politiskt beslutsfattande’

ERIK LAKOMAA

Inledning

Fé faktorer har sa stor formaga att kullkasta foretags planer som politiska
forandringar. Politiska beslut kan i ett slag forvandla ett foretag dar vinster-
na rullar in och framtidsutsikterna &r lysande till ett vrak, t ex genom att for-
bjuda den bedrivna verksamheten eller infora en tull som gor produkterna
omdjliga att exportera till en viktig marknad. Politisk risk dr samtidigt svar
att forsdkra sig emot.

Vissa branscher har lidnge varit beroende av politiska beslut for sin verk-
samhet — och medvetna ddrom. Det géller exempelvis extraktiva néring-
ar som gruvor, energisektorn eller bankerna, dar tillstdnd ar avgdrande for
verksamheten, och sjdlvklart hela den del av ekonomin dér det offentliga ar
kunden, som forsvarsindustrin och vardbranschen.

Trenden ar dock att politiska beslut direkt paverkar en allt stdrre del av
ekonomin. Ett exempel hér 4r internetsektorn, dir graden av politisk stym-
ing ldnge varit begrinsad men dér bade foretag och kunder de senaste &ren
kommit att bli foremal for en omfattande reglering och kontroll.

1 Tack till Richard Wahlund, Tino Sanandaji och Anna Norell for virdefulla kommentarer.
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Det finns ocksa en inbyggd logik i det politiska handlandet som — i franvaro
av motkrafter — ofta leder till att politisk makt koncentreras och det offent-
ligas domén vixer.? Det gor samtidigt att vérdet av att forsta politik okar.

Bakgrund och syfte

Detta kapitel beskriver hur man kan anvénda insikter frén forskningen inom
public choice och beteendeekonomi for att forstd denna utveckling, liksom
hur véljare och valda agerar och vad som styr deras handlande. Integra-
tion av public choice och beteendeekonomi kan ofta bli mer &n summan av
delarna.

Syftet med detta kapitel ar att lyfta fram fenomen som gor det littare att
forsta politisk risk. Daremot behandlas inte prediktionsmetoder som séddana.’

For att forstd dessa politiska risker méste man forst forstd hur politiker
och viljare agerar nér de gor politiska val. Har kan forskning frén flera olika
omréaden vara behjélplig. Den klassiska public choice-teorin har bidragit
mycket till forstéelsen av politiska processer. Exempelvis har den beskriv-
it hur politiker eller offentliga tjinstemén kan tjdna pa att den offentliga
domaénen véxer i storlek och hur rent seeking kan driva den politiska proces-
sen (Buchanan & Tullock, 1962; Niskanen, 1974; Peltzman, 1976; Stigler,
1971; Tullock, Seldon & Brady, 2000).

De senaste decenniernas framsteg inom forskningen i beteende-
ekonomi kan anvéndas for att 14gga till ytterligare en dimension till analy-
sen (Kahneman, 1992; Kahneman, Knetsch & Thaler, 1990; Kahneman &
Tversky, 1979; Loewenstein & Prelec, 1992; Rabin, 1998; Simon, 1972;
Thaler, 1980, 1985; Tversky & Kahneman, 1971), i synnerhet nér det géller
att forsta hur viljarnas efterfrdgan pa viss politik paverkar institutionerna.

2 Ideologi och viljarpreferenser kan driva politiken bade i centralistisk eller decentralistisk riktning. Har avses emel-
lertid effekter som tenderar att leda till centralisering och expansion av den politiska doménen for en given viljarkar
med en given preferensuppsittning. Det finns dven forskare som pekat pa att eftersom skatter kan uppfattas som mer
pétagliga dn de tjanster som det offentliga levererar kan det finnas en omvénd tendens (d v s att statens storlek begran-
sas) (Galbraith & Crook, 1958). Sanandaji & Wallace (2011) skriver rérande denna syn: “In contrast, the expenditure
side of fiscal illusion has been used to reach the conclusion that the public sector is in fact too small. In particular,
Anthony Downs (1961) considers the potential results of the complexity inherent in the tax system, where information
costs cause rational individual voters to be ignorant of specific aspects of public spending. Downs argues that remote
government benefits will tend to be less apparent than indirect taxation. As a result, a vote-maximizing government
will keep public expenditures at a “suboptimally low” level as assessed against public preferences under perfect infor-
mation. Similar arguments have been put forth by John Kenneth Galbraith (1958).” (Sanandaji & Wallace, 2011).

3 Se hir exempelvis De Mesquita (2010).
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Dessa teorier har dock séllan tillimpats empiriskt pa politik.*

Institutioner har varit en del av den ekonomisk-historiska analysen édnda
sedan Veblen (1899), men hur de kommit att se ut som de gor &r en friga
som fortjanar ytterligare uppmarksamhet. Pa senare ar har det gjorts forsok
att sammanfora institutionell analys med icke-rationella teorier (se t ex
North, 2005), och detta kapitel &r i denna tradition.

Under de senaste 30 &ren har det skett omfattande forskning om hur eko-
nomiska aktorer agerar under begrinsad rationalitet (Camerer, Loewenstein
& Rabin, 2011; Kahneman & Tversky, 1979; Rabin, 1998). Férmégan att
fatta snabba beslut med hjilp av tumregler — heuristik — ska inte ses som
en defekt hos ménniskan utan kan utgdra en evolutionér fordel (Dawkins,
2006). Under merparten av ménniskans historia, nir vi levde som jagare och
samlare, var formégan att fatta beslut med begriansad information genom
enkla tumregler sannolikt en egenskap som péatagligt 6kade véra chanser att
overleva.® Vi kan darfor forvénta oss att ménniskan behallit denna egenskap
in i modern tid. Empiri, savél historisk som fran experiment, tyder pa att s
ocksé ar fallet (Kahneman et al., 1990; Kahneman, Knetsch & Thaler, 1991;
Rabin & Thaler, 2001; Thaler, 1988; Wahlund, 1994, 1996).

Genom att viga in implikationerna av att beslut fattas under begrinsad
rationalitet och med hjalp av tumregler i riskkalkylerna kan foretag gora mer
informerade prediktioner om vilka politiska férdandringar som ar sannolika.

I detta kapitel kommer jag forst att diskutera hur klassisk public choice kan
kompletteras med insikter frén beteendeekonomisk forskning och dérefter ta
upp varfor det finns stora diskrepanser mellan véljarnas och de folkvaldas
asikter inom vissa politiska omraden, hur nagra av de vanligaste beteendee-
konomiska fenomenen kan péverka politiskt beslutsfattande och efterfragan
pa viss politik, samt hur dessa fenomen kan leda till sparberoenden.

4 Ettundantag dr Lakomaa (2008).

5 Den som stotte pa ett farligt djur under jakten var tvungen att fatta ett snabbt beslut om att fly eller slass. Den som
letade efter ytterligare information eller forsokte sig pa mer avancerade sannolikhetskalkyler i stillet for att gora det
som fungerade sist skulle riskera att bli uppéten, sa att hens gener férsvann ur genpoolen.

© FORFATTARNA OCH SIR 251



ERIK LAKOMAA

Public choice och beteendeekonomi

Att nyttomaximerande politiker méste anpassa sig till vdljarnas dnskemal
och preferenser ér ett enkelt antagande. I en demokrati 4r det medborgarna
— véljarna — som i slutdnden avgor vilken politik som ska foras. Finns det ett
omfattande motstand mot den politik som fors kommer de valda politiker-
na att rostas bort frdn makten — varfor det dr rimligt att anta att viljarnas
preferenser paverkar vilken politik som fors. En anledning till att [dinder som
Sverige, Norge och Frankrike har hoga skatter och omfattande offentliga
vélfardssystem, medan Schweiz, Japan och USA har laga skatter och i bety-
dande utstrackning lagger ansvaret for vilfarden pa den enskilde, kan vara
att medborgarna i de olika ldnderna har olika preferenser (Alesina, Glaeser
& Sacerdote, 2001). Viljarnas preferenser behover dock inte sld igenom di-
rekt. Men det ar rimligt att anta att politiken i en demokrati pé lang sikt inte
kommer att avvika markant fran vad de flesta véljare tycker.®

I manga fall &r det inte heller rationellt for véljarna att utvirdera olika
politiska alternativ. Sannolikheten att ens egen rost kommer att paverka
valresultatet 4r normalt mycket begrinsad, och dérfor &r det inte rationellt
att studera politiska program i detalj eller utvirdera vad olika potentiella
koalitioner skulle kunna innebéra.” Att rosta pa samma parti som i det sen-
aste valet, eller pa det parti som ens fordldrar rostar pa kan dérfor vara en
fungerande tumregel, sdrskilt om man uppfattar skillnaderna mellan alter-
nativen som sma. Emellertid &r det litt att se att personer omkring oss har
betydligt storre intresse for och kunskap om politiska frédgor &n vad Downs
(1957) modell om rationell ignorans forutséger.

Mainniskor rostar ocksa i 1dngt storre utstrdckning &n vad som indikeras
av modellen. Det kan bero pé att de kan se ett virde i sig att i att résta och i
att vara politiskt informerade och dérfor lagger tid pé att sétta sig in i olika
fragor, 4ven om de vet att deras rost inte kan véntas avgdra valet (Becker
& Mulligan, 1999).* Man kan dock anta att tumregler spelar en viktig roll i

6 Detta giller centrala politiska fragor som statens omfattning. For perifera fragor som viljarna inte bryr sig sérskilt
mycket om kan det ddremot férekomma att den forda politiken och viéljarmajoritetens uppfattningar skiljer sig at. Mer
om detta nedan.

7 Ju mindre viljarkédren &r och ju fler alternativ det finns, desto storre anledning finns det att anta att ens rost kan
péverka utfallet. Personval kan ocksa komma att paverka detta (Folke, Persson & Rickne, 2014).

8 Forskare, t ex Caplan (2011), har hdvdat att véljare dr okunniga om manga politiska fragor. Mot detta kan invandas
att bristande sakkunskap inte med nodvandighet innebér att vdljarna fattar felaktiga beslut.
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politiskt beslutsfattande; det ar rimligt samma grad av rationalitet styr ditt
handlande oavsett om du dgnar dig &t vardepappershandel eller dr véljare
eller politiker. Man blir inte en ny typ av ménniska nér man gér in i valbéset
eller riksdagshuset.

Nedan kommer jag att diskutera ett antal fenomen — eller regulariteter —
frén beteendeekonomin och hur dessa paverkar hur politiska beslut fattas
(eller inte fattas). Gemensamt for flera av dessa fenomen é&r att de skapar
sparberoenden (David, 1985, 2007; Pierson, 1997) bade nér det géller idéer
och politiska projekt.

Varfor tycker inte valjare och politiker
likadant?

Mainniskor tolkar ofta information till sin egen fordel. De tenderar ocksa att
ge sig sjdlva dran ndr nagot gar bra men skylla misslyckanden pa externa
faktorer. Detta fenomen kallas self-serving bias (Babcock & Loewenstein,
1997). Self-serving bias kan péverka politik pé flera sétt och fa potentiellt
katastrofala effekter. Nér forsta vérldskriget brot ut i augusti 1914 trodde
alla stormakterna — Tyskland, Ryssland, Storbritannien, Frankrike och Os-
terrike-Ungern — att den sida de tillhorde skulle vinna en snabb seger. Det
sdgs ocksa att krigsutbrottet foljdes av jublande folkmassor i London och
Berlin (Tuchman, 1962). Uppenbarligen kan bada sidor inte gi segrande
ur ett krig, och om de politiska ledarna (och folken) haft en mer realistisk
uppfattning om krigsforutsittningarna hade de kanske varit mer tveksamma
till att ga i krig. Self-serving bias kan ha bidragit till att alla inblandade 6ver-
skattade sina mdjligheter att sluta som segrare.

Fenomenet kan dven anvindas for att forsta mer vardagliga politiska
problem. I kombination med kaskader (se nedan) kan self-serving bias tem-
porért skapa stora avstand mellan den politik som fors och den politik som
viljarna onskar (Kuran, 1997). I de flesta demokratiska ldnder finns fragor
dér det finns en djup klyfta mellan majoriteten av véljarna och majoriteten
av de folkvalda. Om det politiska systemet varit fullt konkurrensutsatt hade
man kunnat vénta sig att om ett parti inte stod for véljarnas asikter skulle det
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dyka upp nya som i dvrigt hade samma program som det existerande, men
vilkas uppfattning i den aktuella frdgan var i samklang med véljarnas.

Sa fungerar det emellertid inte. Politikerna har skapat intrddeshinder i
form av reglering av privat partifinansiering, trosklar for representation i
valda forsamlingar (exempelvis fyraprocentssparren till Sveriges riksdag)
och offentligt partistdd. Aven med dessa hinder for nykomlingar pa plats
skulle man kunna tro att det inte skulle finnas nagra systematiska asikts-
skillnader mellan véljare och valda, men om vi utgér fran kaskadteori och
forekomst av self-serving bias kan vi forklara hur dessa uppkommer och
reproduceras. Politikerna kan helt enkelt tro att véljarna delar deras &sikter,
eftersom politikerna ju uppriktigt anser att de sjdlva har ratt i sak.

Att den egna sidan har rétt 4r ndgot som kan gélla dven nér det dr slump-
en som avgjort vilken sida man tillhor. Babcock och Loewenstein (1997)
lat genomfora ett experiment dir testpersonerna fick i uppgift att gissa
utgdngen av en rattegang. De som fick i uppgift att analysera réttegangen
utifran den kérandes perspektiv gav ett svar, de som gjorde det utifrén den
svarandes ett annat, trots att samtliga fatt samma information. Det forefaller
som att deltagarna i experimentet agerade som om den sida de tillhérde hade
rdtt, trots att nigon annan valt denna sida at dem.

Hos politiker kan man notera samma beteende. Nér politiker upptécker att
véljarna inte delar deras &sikter menar de ibland att viljarna skulle vara styr-
da av falskt medvetande eller osynliga strukturer. Hér &r politikernas avsikt
inte att tvinga pad medborgarna en impopular politik; de ir i stillet styrda av
en genuin overtygelse om att de genomfor folkviljan. Payne (1991) skriver:

Everyone wants to have a high opinion of himself [...] When the congressman comes
to Washington, he is surrounded by beneficiaries and claimants who are pleading for his
‘help’. He is strongly invited to accept the role of philanthropist, strongly encouraged to
believe that he has assisted people and left the country better of by funding government
programs [...] This high self-opinion would be directly threatened if the donor of the
funds [that is, the taxpayers] were brought into the picture. As soon as one recognizes
that in order to help some people you have to hurt others, much of the glow goes out of
being a congressman. For this reason, congressmen are reluctant to face the opportuni-
ty-cost issue. (Payne, 1991, s 53)

Dessa politiska processer kan forklaras med kaskader (Bikhchandani, Hirsh-
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leifer & Welch, 1992). Om alla omkring dig delar din uppfattning ar det ra-
tionellt av dig att anta att denna uppfattning — och den analys av verkligheten
den bygger pa — ar korrekt. Att da lagga tid och resurser pa att samla in
och utvirdera ny information som skulle kunna kullkasta denna uppfattning
ar darfor irrationellt, eftersom sannolikheten &r hog att man endast skulle
bekrifta sin aktuella uppfattning genom ytterligare informationsinsamling.

Effekten av sddana kaskader kan forstarkas da avstandet mellan véljare
och valda &r stort. Om de politiska forsamlingarna dr smé och decentralise-
rade kommer de valda ofta att mota sina véljare 1 pa stan, i butiker eller pa
sociala tillstéllningar, vilket gor det mdjligt for dem att {4 direkt &terkopp-
ling pé forslag och diskutera aktuella politiska fragor med viljarna. Vad som
ar mer betydelsefullt dr dock att de kommer att tridffa de ménniskor som
paverkas av deras beslut. Myrdal (1982) lyfter fram detta fenomen fran den
tid han var borgmaéstare i Mariefred, d4 i relation till medborgarna:

Om myndighetsutévningen i 6vrigt géller det, att smaskaligheten innebar att vi oavbru-
tet triffades: pa gatorna, i hemmen och péd stadshuskillaren. Detta medforde ge-
menskapsintresse for vad jag foretog mig och grannskapskontroll. (Myrdal, 1982, s 86)

Enligt denna teori skulle politiken oftare vara pa tvirs med viljarnas upp-
fattningar i ett centraliserat politiskt system med en liten politisk klass &n 1
ett mer decentraliserat system (Mueller, 2003).

Hur den politiska processen fungerar pé ett personligt plan kan &ven det
fa betydande effekter.” Kostnaden for att ga emot ett forslag som stods av
de andra politikerna i forsamlingen kan vara storre for den enskilde poli-
tikern &n att gd emot ett forslag som stods av dem som rostat in politikern
i frdga (men som vederborande aldrig tréffat). En politiker som sitter i en
ndmnd for ett mindre parti som Kristdemokraterna kommer att dricka kaffe
med nimndledamoten frdn Vénsterpartiet varje vecka men kommer kanske
séllan eller aldrig att triffa ndgon som rostat pa Kristdemokraterna i kom-
munen. Det innebér att det kan vara socialt mer pafrestande att komma i
konflikt med vénsterpartisten dn med (de osynliga) viljarna. Detta fenomen
kan kallas ndrhetseffekt (Lakomaa, 2008).

Denna utveckling, d v s att politikerna riskerar att bry sig mer om va-

9 Jfr Kilham & Mann (1974) och Latané & Wolf (1981).
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randra &n om sina véljare, kan kontrasteras mot hur det ser ut dar mycket
decentraliserade beslutsprocesser har bevarats. I den schweiziska kantonen
Appenzell triffas fortfarande medborgarna pa torget for att fatta politiska
beslut, vilket medfort en del intressanta resultat. Exempelvis har skatterna
inte hojts annat &n marginellt de senaste 100 &ren. Det har ocksd medfort
ett mycket begrdnsat socialt skyddsnit. En slutsats man kan dra av detta &r
att det kan vara svarare att infora skatter om de som ska komma att betala
skatterna stir bredvid ndr beslutet fattas. Narhetseffekten slar hér 4t andra
héllet och verkar dterhallande pa politisk expansion.'® Har maste kostnaden
for beslutet liggas till kostnaden for politiken. Ar kostnaden for att &indra sig
hég minskar sannolikheten for att sé ska ske.

Detta dr ocksd mekanismen bakom valloften. Genom att utfdrda valloften
gor politikerna det majligt for viljarna att utviardera dem. Nar en politiker
utfirdar ett 16fte &r det en inbjudan till véljarna att rosta pa ndgon annan om
det inte uppfylls. Det skapar pa sa sitt trovardighet. Det innebér ocksé att
valloften dr mer trovérdiga ju mer konkreta de &r, eftersom konkretion gor
det ldttare att utviardera dem. En politiker som lovar att forbattra kollek-
tivtrafiken kommer dérfor att uppfattas som mindre trovirdig &n en som lo-
var att 0ppna en ny busslinje mellan exempelvis Ekholmen och Vreta kyrka.

I det forsta fallet kommer politikern att hivda att varje forandring (vare
sig de ror sig om tidtabellsdndringar eller omlagda linjer) som denne latit
genomfora ér en forbattring, dven om viljarna inte haller med, medan det
i det andra fallet 4r latt att kontrollera om det nu gar att dka buss mellan
Ekholmen och Vreta kyrka. Gér det ingen buss har politiken inte levererat.
Forskningen visar ocksa att politiker ofta haller sina 16ften (Pétry & Col-
lette, 2009; Stromberg, 2004). I normalfallet kan den som analyserar politik
darfor utga fran att valda politiker kommer att forsdka driva den politik de
gatt till val pa."

10 Har antas att de flesta kan antas rosta emot skatter som de sjélva skulle behova betala.

11 Det finns ocksé exempel pa stora fragor som aldrig funnits med i politiska program. FRA-lagen var ett exempel
dar riksdagsmajoriteten dels intog en position som manga medborgare var emot, dels aldrig tog upp fragan fore valet
(dven om den debatterades bade fore och efter riksdagsvalet 2006).
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Sparberoenden i politiken

Ett av de mest anvdnda begreppen inom ekonomisk analys &r spdrberoende
(David, 1985, 2007; Pierson, 2000). Sparberoende innebir att kostnaden for
beslutsalternativ i dag beror pa tidigare fattade beslut. Om man etablerar en
standard kan det bli det dyrt att senare byta till utrustning som inte foljer
denna standard. Aven idéer kan paverkas av sparberoende. For en person
som lagt ner mycket tid och energi pa att forfékta en viss idé — religios,
politisk, eller kanske vilket fotbollslag som dr bast — &r det svért att byta
asikt. Detta kan ses som analogt med de besittningseffekter som beskrivits
av Kahneman, Knetch och Thaler (1990, 1991).

Det kan dven handla om en exitkostnad. Att byta asikt kan leda till forlus-
ter 1 trovirdighet och prestige. Detta kan forklara att manniskor inte byter
parti oftare 4n de gor. For att byta parti krévs att man medger for sig sjélv
att det man senast rostade pé vad fel, vilket innebér att man ifragasitter sitt
eget omdome. Det kan ockséd forstirka de tidigare beskrivna troghetsten-
denserna.

Myrdal (1982) konstaterade dven att fordndringar av politiska institution-
er, t ex kommunreformer, kan skapa sparberoenden.

Sociala utvecklingar dr vanligen inte enkelt reversibla [...] Fragor om skatter och
skulder &r lika svara som i varje skilsméssa. Stora byggnadskomplex har ofta byggts
for kommunernas forvaltningsorgan, vanligen i centralorten. Vid en kommunklyvning
bleve de for stora for den del av kommunen, som innesl6t den tidigare centralorten, och
for obekvamt beldgna for den andra. (Myrdal, 1981, s 89)

De anpassningar som skett till tidigare fattade beslut gor en atergang till
den foregaende ordningen alltfor kostsam for att komma i fraga, dven om
den skulle bedomas som onskvérd. Man kan anta att ménniskor fungerar
likadant. Nér ett politiskt program blivit infort (oavsett om det handlar om
en skatteregel eller ett bidrag) kommer de som omfattas av programmet
snabbt att anpassa sig till den nya situationen, t ex en skatteregel som gor en
viss typ av foretag mdjliga. Den som vill dndra tillbaka kommer darfor att
mota motstand frdn dem som anpassat sig till (och gjort sig beroende av) det
existerande systemet.
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Bostadssubventioner och rianteavdrag fick familjer att kopa hus i1 storre
utstrackning dn de annars skulle ha gjort (Borg, 2004). En férdndring av
bostadspolitiken skulle darfor sannolikt motas av motstand fran dessa grup-
per och politikerna skulle riskera att forlora roster pad att forédndra syste-
met. Rostforlusten i att ta bort ndgot &r storre dn rostvinsten i att lova nagot
nytt. Darfér méste man ofta 6verkompensera véljare for att de ska accep-
tera fordndringar (Lakomaa, 2008). Overkompensationen leder i sin tur till
okade offentliga utgifter.

Sparberoenden kan &ven vara av icke-monetért slag. Den som investerat
intellektuellt kapital i att forsvara en viss politisk position kan uppfattas som
tvungen att hélla fast vid den. Darfor kan man se att organisatoriska forénd-
ringar ofta foregas av byte av beslutfattare. Ett exempel &r att i princip alla
alderdomshem lades ned efter d4delreformen. Detta berodde inte pa nédgon
nyfunnen insikt om att den boendeformen inte var &ndamélsenlig — tvértom
hade kritiken varit omfattande under lang tid — utan pa att det (sannolikt) var
svért for dem som administrerade verksamheten att medge att vad de tidig-
are gjort varit fel. Nagon séddan bindning till tidigare politik hade emeller-
tid inte de kommunpolitiker som tog dver efter landstingspolitikerna. Detta
kan inte heller forklaras med partipolitik. Alderdomshemmens férsvinnande
hade inget med politiska majoriteter att gora (Lakomaa, 2008).

Samma fenomen kan kanske ocksa forklara svarigheterna med att re-
formera det svenska pensionssystemet. I detta fall berodde den bristande
reformviljan inte pa att man inte sag att det befintliga ATP-systemet var
ekonomiskt ohéllbart pd sikt — om detta fanns det en bred politisk enig-
het sedan decennier — utan om att fragan var partipolitiskt kinslig eftersom
systemet beskrivits som “vélfardsstatens krona” (Lundberg, 2003). For att
kunna genomf6ra reformen var det dirfor nddvéandigt att formulera det som
en mindre fordndring av systemet, trots att de fordndringar som gjordes ge-
nom pensionsdverenskommelsen 1994 forédndrade systemets principer och
funktionssitt i grunden. Samtidigt var det n6dviandigt att 1ata fordndringarna
sl& igenom gradvis 6ver lang tid (Borg, 2004). I praktiken blev det sa att de
som var gamla nog att ha varit med och rostat om ATP-systemets inforande
fick stanna i det systemet med garanterade pensioner, medan de som var
yngre inlemmades i det nya (Borg, 2004).
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Aven inom vilfirdspolitiken bidrar insikter frén beteendeekonomin till att
forbattra public choice-analyser. Medan public choice ofta fokuserar pa ut-
budsfaktorer, t ex nér politiker och tjdnstemén skapar vélfardsprogram for
att skaffa sig sjdlva makt och pengar och viljare i olika grad anses bli ma-
nipulerade att stoda sddant de egentligen inte vill ha, kan beteendeekonomin
lagga efterfragefaktorer till analysen.

Experiment har visat att vi ofta Gverskattar risken for att drabbas av
mycket ovanliga hindelser (Tversky & Kahneman, 1971). En forklaring till
att valjarna efterfragar valfardstjanster — och ett atféljande hogt skatteuttag
—utover vad som i strikt ekonomisk mening gynnar dem kan vara att de un-
derskattar sannolikheten for att de ska lyckas i livet och Gverskattar sanno-
likheten att de hamnar pa samhéllets botten, d v s efterfragan ar rimlig med
hinsyn till den uppskattade risken for att behdva nyttja tjansterna. Detta kan
leda till en expanderande vilfdrdsstat. Samtidigt kan de som gdr en annan
riskvirdering bli motstédndare till denna.

Hur man bedomer dessa risker kan vara relaterat till historiska och in-
stitutionella faktorer — négot som dven kan bidra till att forklara de stora
skillnader i vélfardspolitik som kan observeras mellan ldnder (Alesina et al.,
2001). De sma talens lag (d v s att vi tenderar att 6verskatta sannolikheten
for vildigt ovanliga hdndelser) kan hér ge diametralt olika effekt pa politik-
en beroende pa den institutionella kontexten.

Den som tror att sannolikheten for att omkomma i en flygolycka eller
av biverkningarna fran ett ldkemedel dr hog kommer att vara beredd att gé
langt for att undvika dessa risker. P4 individuell niva kan det handla om
att aka bil eller bét i stillet for att flyga eller avsta fran ett ldkemedel som
kunnat bota ens sjukdom. For individen innebér det stora kostnader. Som
viljare ddremot dr det mycket billigare att agera utifran sddana riskkalkyler
i valbéset. Val far dirmed som effekt att véljare kan stimuleras att rosta for
sddant som har sma individuella kostnader men betydande negativa sam-
hillseffekter (Olson, 1971; Weingast, Shepsle & Johnsen, 1981).
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Referenspunkter, forlustaversion och
sparrhjulseffekter

Att politiker som vill vinna val bor undvika att foreslé stora forandring-
ar annat dn under véldigt speciella omstidndigheter &r ett okontroversiellt
pastaende.'? Genom sma stegvisa forandringar kan man i stéllet som poli-
tiker flytta samhéllet i den riktning man Onskar utan att behdova mota sa
mycket opposition. Nér en skattebas eller ett bidrag vil dr etablerat kommer
det att tas for givet och bli en nidrmast evig konstant i det politiska spelet.
Detta &r i linje med vad teorierna om status quo-effekter predicerar, men
dessa sdger inget om hur politiken kommer att se ut eller om riktningen.

Ett ndraliggande fenomen ar vad som kan kallas for spdrrhjulseffekter.
Sédana gor riktningen pa politiska beslut viktigare dn dess omfattning,
eftersom det d4r mycket enklare att infora en reglering, subsidie, skatt eller
tull 4n att avskaffa dem nér de inforts. Denna effekt kan véntas leda till
att den politiska doménen stindigt expanderar, dd den existerande lagstift-
ningen tas for given. Politiker kommer darfor att fungera som ett sparrhjul
som bara kan gd i en riktning. De politiska striderna kommer nistan for
alltid att utkimpas mellan dem som vill infora nya regleringar och dem som
vill bevara status quo (Kingdon, 1995). Att tva dndringsforslag at olika hall
star mot radande ordning dr ddremot ovanligt.

Politiker tinker sjdlva uttryckligen i dessa termer. En ideologisk skol-
bildning, fabianism eller reformsocialism, som fatt en stark stdllning inom
socialdemokratin, bygger exempelvis i princip pé dessa idéer (dven om kon-
cepten kommit att fa en plats i forskningen forst pa senare ar). I en intervju
med davarande socialdemokratiske statsministern Goran Persson samman-
fattar journalisten Peter Bratt denna idé:

Det éar stor skillnad pé att betala mer av vad man redan har och att fa litet mindre
av vad man dnnu inte har fatt. Det dr ju sd det har gatt till &nda sedan kriget. Fran
1950 till 2002 dkade den privata konsumtionen med 127 procent. Under samma
tid okade den offentliga konsumtionen (i huvudsak vilfirden) med 274 procent.

12 Higgs (1989) lyfter samtidigt fram att speciella omstandigheter, som krig, ocksa medfort stora samhallsforand-
ringar. Sambandet blir emellertid mindre tydligt om man som Kingdon (1995) skiljer pa agendor och policyer.
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Tillvdxten réckte till bada sakerna. Under perioden Okade skattetrycket, eller skatte-
kvoten, det vill siga andelen av BNP som gick till skatt, fran 20,5 till 51,8 procent.!

Har hinvisas indirekt till forlustaversion (Kahneman & Tversky, 1979) och
till hur véljare &r villiga att avsta en del av vilstindsdkningen i skatt om de
anda kan se reallonen stiga. Lakomaa (2008) har testat detta empiriskt och
funnit att véljare inte bestraffar politiker som hojer skatten, sa lange viljarna
efter skatt inte far mindre i pldnboken &n foéregéende ar.

Public choice-forklaringen till sparrhjulseffekterna dr att varje gang de
skapar en ny lag, subvention, bidrag eller annan reglering skapar de samti-
digt en intressegrupp av personer som tjdnar pa att den blir kvar, ibland en
grupp medborgare men oftare politiker och tjdnstemén som tjénar pa den
forda politiken. T ex behover en ny reglering foljas upp av en eller flera
tjdnstemin — personer som skulle bli av med sina jobb eller arbetsuppgifter
om den avskaffades — och som didrmed har incitament att forsoka se till att
regleringen behalls. Som Olson (1971) har papekat har sma, vilorganise-
rade grupper ofta fordelar 6ver stora men oorganiserade nir det giller att
paverka politiken. Det gor det mycket svarare att avskaffa inforda reglering-
ar 4n att infora nya.

Lagger man insikterna fran beteendeekonomi till detta kommer man nér
det giller sparrhjulseffekter dven att kunna komplettera med forklaringar
som r0r efterfragesidan, d v s frdn medborgarna snarare 4n fran den politiska
sféren.

Som ndmnts ovan fattas politiska beslut inte i ett vacuum, utan det bygger
pa vad som beslutats tidigare. Ddrmed blir riktningen klar och den politiker
som haller sig till den inkrementella metoden kommer inte heller att behova
Overtyga viljarna om malen for politiken — de kommer att ses som givna
(Kingdon, 1995). Nir ett politiskt program etablerats kommer det séllan att
utmanas i grunden, dven om det var foremal for omfattande kontrovers fore
inforandet.

Ett exempel pa hur snabbt en sddan process kan ga dr Hogerpartiets snab-
ba, men tysta, accepterande av ATP-systemet (Borg, 2004; Edebalk, 1996;
Molin, 1965). Trots att partiet s& sent som 1959 var en stark motstdndare

13 Peter Bratt i “Persson vill rddda vilfarden med hojda skatter”, Dagens Nyheter 2004-04-09.
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till ett obligatoriskt statligt system for tjédnstepensioner foreslog man redan i
valplattformen infor valet 1962 att systemet skulle utokas.'*

Samtidigt som inford politik snabbt kan bli accepterad kan sjélva in-
forandet ta ldng tid. Borg (2004) visar t ex att pensionsreformbeslutet 1994
foregicks av 10 ar av utredande och 1913 éars inforande av folkpensioner
av 36 ars utredande och politiskt manovrerande. Lakomaa (2008) har visat
att beslutsprocessen kan ta lang tid dven nér det finns en tydlig majoritet
for ndgot. Trots att det sannolikt fanns en riksdagsmajoritet for kommuna-
lisering av skolan dnda fran 1971 kom det att drdja till 1992 innan skolan
kommunaliserades.

Inkrementalism kan &ven anvédndas av den som vill manipulera den
politiska processen (och dess utfall). Ménniskor &r ofta ovilliga till stora
forandringar. Nar besluten sker stegvis ar det ocksé svérare att pa forhand se
vad slutresultatet kommer att bli. Av dessa bada skil kommer foresprakare
av omvilvande samhillsforandringar ofta att fororda att man infor sddana
i flera steg, lite i taget. Nér ett system vél &r infort kan det expanderas, nya
grupper inkluderas och kraven dndras. Tricket dr att f4 en fot i dérren (Cial-
dini, 1993).

Ibland utnyttjar politiker flagrant detta for att fa igenom sédant som an-
nars inte varit mojligt. For politiker ér det rationellt att underdriva kostnad-
erna och dverdriva nyttorna for att fa igenom sina projekt. Flyvberg (2009)
papekar att de inblandade har skl att presentera skeva kalkyler i politis-
ka beslutsprocesser. Detta behdver inte vara medvetet. Optimism-bias (jfr
Tversky, 1979) kan leda till samma sak. Flyvberg (2009) skriver:

An optimistic cost estimate is low and leads to cost overrun, whereas an optimistic
benefit estimate is high and results in benefit shortfalls. Thus, errors of estimation do
not cancel each other out. [...] the exact opposite happens — errors generally reinforce
each other. (Flyvberg, 2009, s 14).

Nir beslutet vél ér fattat ar det till f6ljd av sparrhjuls- och sunk cost-effek-
terna (Arkes & Ayton, 1999) svart att stoppa dem dven om kostnaden visar

14 Hair kan man inte séga att det endast anpassade sig till véljaropinionen som den hade kommit till uttryck i
folkomrdstningen, eftersom den hade tre alternativ och inget av dem fick majoritet. I stéllet kom fragan att avgoras i
riksdagen, dér den socialdemokratiska linjen endast gick igenom sedan en ledamot fran folkpartiet stott detta forslag i
stillet for partiets egna.
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sig bli mycket hogre dn vid beslutstillfdllet. Detta har ibland varit explicit;
exempelvis sade San Fransiscos tidigare borgmastare Willie Brown:

News that the Transbay Terminal is something like $300 million over budget should
not come as a shock to anyone. We always knew the initial estimate was way under the
real cost. Just like we never had a real cost for the Central Subway or the Bay Bridge or
any other massive construction project. So get off it. In the world of civic projects, the
first budget is really just a down payment. If people knew the real cost from the start,
nothing would ever be approved. The idea is to get going. Start digging a hole and make
it so big, there’s no alternative to coming up with the money to fill it in. (San Francisco
Chronicle 2013-06-28).

Nér man bedomer sannolikheten for att politiska forslag forverkligas ar det
vidare virt att notera att det oftare &r svérare att stoppa ett forslag om status
quo inte dr gdngbart som alternativ. Detta beror dels pa att all argumentation
om att vinta och se eller utreda fragan vidare &r meningslés om man pa
forhand bestdmt sig for att fordndring &r nédvéndig. Dels kommer den som
motsétter sig en fordndring att avkrivas ett komplett och invandningsfritt
alternativ och ofta behdva forklara bade vad malet dr och vilka premisser
som ligger bakom.

Sammanfattning

I det hér kapitlet har jag visat hur man kan anvinda insikter fran public
choice och beteendeekonomisk forskning — och framfor allt kombinationen
av dessa bada teorifilt — for att béttre forsta politiska beslutsprocesser. Ge-
nom att forstd dessa kan man léttare forstd nér det finns risk for reglering
av en verksamhet och i vilken riktning utvecklingen kan komma att rora
sig. Forstéelse for mekanismerna bakom politiska beslut kan dven gora det
enklare att paverka beslut och att bedoma vilka beslut som dr mojliga att
paverka. Ett beslut som &r resultatet av en tydlig efterfrdgan fran véljare kan
vara svarare att dndra &n ett som varit resultatet av att man rullat pa i gamla
hjulspér.

Goda politiska riskbedomningar kan dven ge direkta ekonomiska fordelar
for foretag i exempelvis etableringsfragor eller vid produktutveckling — den
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som pa forvag kan se att sannolikheten att fa tillstdnd att expandera en verk-
samhet eller fa en ny produkt godkind ar obefintlig tjédnar pa att avsta fran
att fortsatta med den och investerar istdllet i nagot annat.

I kapitlet har jag lyft fram nagra effekter fran beteendeekonomin som
sarskilt kan komma att péverka politikens riktning och utveckling:

* Forlustaversion och status quo-effekter (Kahneman et al., 1991),
d v s att fordndring dr viktigare &n niva. Resultat: Sparberoende och
sparrhjulseffekter.

» Besittningseffekter (Kahneman et al., 1990; Knetsch, 1989; Knetsch &
Sinden, 1984). Resultat: Sparberoenden och spérrhjulseffekter bdde nir
det giller politiska beslut och idéer.

»  Uppskattade sannolikheter — snarare 4n faktiska — styr agerande (Rabin,
1998) och de sma talens lag (Slovic, 2000; Tversky & Kahneman,
1971). Resultat: Over- eller underskattning av sannolikheten for att be-
hova nyttja vilfardssystem.

» Kaskader (Bikhchandani et al., 1992; Kuran & Sunstein, 1999), d v s
att vi tenderar att gora som andra gjort tidigare i stéllet for att samla
in ny information, samt nérhetseffekt, alltsd kédnslighet for hur de som
man interagerar med reagerar niar man fattar beslut (Kilham & Mann,
1974; Lakomaa, 2008; Latané¢ & Wolf, 1981). Resultat: Sparberoende
och asiktsskillnader mellan véljare och valda.

* Self-serving bias (Babcock & Loewenstein, 1997), d v s verskattning
av riktigheten av den egna uppfattningen. Resultat: Hybris. Asiktsskill-
nader mellan viljare och valda.

Jag visar ocksd att man utifrdn dessa teorier kan anta att det i manga fall

ar lattare att infora nya regleringar &n att avskaffa existerande sddana och
att detta kan skapa en tendens for den politiska doménen att vixa over tid.
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Detta gor det samtidigt mer angeldget for foretag att forsta och beddma
politisk risk (risk for reglering av verksamheten).
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Strategier for att mota risk
och osakerhet’

RICHARD FRIBERG

Introduktion

Alea iacta est — tarningen ar kastad. Detta dr enligt legenden de beving-
ade ord som Julius Caesar yttrade d& han korsade Rubicon ar 49 fore var
tiderdkning.? For en romersk befdlhavare var det lika med statskuppsforsok
att marschera in i det egentliga Rom i spetsen for sina trupper, och det star
klart att beslutet omgéirdades av en enorm osékerhet — i vérsta fall skulle
handlingen sluta i dod och férodmjukelse for Caesar och hans mén. Orden
sdtter fingret pa en fraga som &r fundamental for rationellt beslutsfattande
under risk och osdkerhet: I vilken utstrackning kan vi anvinda teorier och
statistiska resultat baserade pé situationer dér vi kan gdra upprepade experi-
ment under liknande betingelser (som att kasta tirning) till situationer dar vi
inte kan forlita oss pa tidigare historik och kanske inte ens kan 6verblicka
mdjliga forhallanden (som att storta den romerska republiken)? I modern
terminologi skulle vi kalla det forsta for risk och det andra for osékerhet. 1
detta kapitel presenteras en dversikt Gver ett sétt att kan lanka den strategi
som ett foretag véljer till risk och osdkerhet.

For att ta ett lite mer prosaiskt exempel, betrakta for ett 6gonblick situ-
ationen for ett flygbolag. Vissa risker beror pé variabla priser som paverk-
ar intékter eller kostnader, t ex vaxelkurser eller priset pa flygbrénsle. For

1 Denna uppsats kan ses som en populérvetenskaplig sammanfattning av Friberg (2015a). En delvis snarlik samman-
fattning pa engelska aterfinns som Friberg (2015b).

2 Griver man lite i kéllorna sa gar meningarna isar bade om huruvida han uttalade detta pa grekiska eller latin och
om den exakta ordalydelsen. For den som vuxit upp med Asterix dr det dock Alea iacta est som giller.
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sddana risker &r det vanligt att anvénda statistiska metoder. Andra faktor-
er som paverkar vinster beror pa strategisk interaktion med konkurrenter
eller reglerare eller pa forhéllanden mellan anstillda och foretag, sasom i
skrivande stund illustrerats av en strejk pd Norwegian. Sddana faktorer ar
betydligt svarare att analysera och forutsdga med hjélp av statistiska metod-
er. Ytterligare faktorer kanske inte ens har funnits med som mdjliga scenari-
er for manga beslutsfattare, som askmolnet frén Eyjafjallajokull som sting-
de ner flygtrafiken over stora delar av Europa 2010 eller som niar Malaysian
Airlines under kort tid under 2014 drabbades forst av att MH-370 forsvann
pa sin vég till Beijing och sedan av att ett annat av deras plan skots ner ver
Ukraina. Bor ett foretag anvinda finansiella instrument som optioner och
terminer for att sdkra exponeringar? Bor det ta kostnader for att bygga en
flexiblare organisation? Bor det lata produktutbud och prisséttning paver-
kas? Bor det diversifiera for att minska risker?

Det svar man far pa sddana fragor beror i betydande grad pa vem man
fragar. Taleséttet att ”for den som har en hammare ser alla problem ut som
en spik” &r i hogsta grad relevant da det géller hantering av risk och oséker-
het. De som jobbar med reala optioner tenderar att se reala optioner dverallt;
de som specialiserat sig pa finansiell riskhantering tenderar att se det som
den naturliga analysramen. Vart och ett av dessa och manga andra synstt
ar forknippade med verktygslador och teorier som kan vara komplexa och
svéra att ta till sig for beslutsfattare som har begransat med tid. Den del
av managementlitteraturen som man koper pa Arlanda eller Heathrow ar
mahénda littare att smélta, men hur ser man till att omsitta dessa spridda
skurar av insikter i praktiken? Darutdver har Nassim Nicholas Taleb haft ett
betydande genomslag med sina idéer om olika hédndelser som “svarta sva-
nar” och argument for att riskhantering ofta gér mer skada dn nytta (Taleb,
2007, 2012).

I vér analys kommer vi att ta foretagets grundldggande strategi som given;
det finns en syn pa foretagets roll som att vi &r ett lagprisbolag verksamt pa
den europeiska marknaden” eller “’vi &r ett ledande forskningsbaserat fore-
tag inom cancermedicin”. Den fraga vi stiller oss ar om, och i sa fall hur,
risk och osédkerhet bor paverka foretagets strategi. For att utreda denna fraga
kommer vi att gd fram i flera steg, och vi borjar med att klargéra vad vi
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menar med begreppen risk och osékerhet. Var anvindning av dessa termer
hérrér frdn Frank Knight, som i sin bok frén 1921, Risk, Uncertainty and
Profit, definierade risk som slumpmaéssighet som kan beskrivas med san-
nolikhetsfordelningar och osékerhet som slumpmaéssighet som inte later sig
beskrivas pa detta rattframma stt.

Vi betraktar sedan risk och osdkerhet i olika typsituationer och beskriver
dem med hjilp av en matris. Pa detta fundament bygger vi sedan vidare och
stéller fragan: Varfor skulle ett foretag l14ta risk och osékerhet paverka dess
beslut? En enkel tolkning av grundlidggande resultat i finansiell ekonomi
skulle leda till stindpunkten att det &r battre att lata kassafioden vara risk-
fyllda och &verléta det till 4garna att fundera pa sin riskprofil. Om &dgarna
kan handla fritt s& kan de vil skapa en portfolj av tillgangar som bist speglar
deras riskaptit? Vad ar podngen for ett foretag med att soka minska risken 1
detta fall? Vi kommer i analysen att vara tydliga med nér det 4r relevant att
lata risk och osdkerhet paverka strategier — i korthet géller detta situationer
da foretagets forvantade virde okar som ett resultat av att risk och osékerhet
tillats paverka beslut. Vi kommer ocksa att betona att medan ménga risk-
faktorer delvis kan sékras med hjilp av finansiella instrument sé ar det ofta
svart att gora detsamma for osdkerhet. Slutligen presenteras fyra stiliserade
strategier for att hantera risk och osékerhet och deras foreslagna anvéndning
lankas till olika situationer.

Presentationen anvinder sig mahinda av fler figurer och farre exempel
an vad som &r vanligt i populdrvetenskapliga sammanhang — det ar inte for
inte som jag undervisar i mikroekonomi! Den 4r &nda rittfram, och ambi-
tionen &r att ldsaren ska avsluta ldsningen med kénslan av att ha tilldgnat
sig ett antal redskap som kan anvéndas fOr att analysera val under risk och
osdkerhet. En del kanske ar nytt for en praktikerpublik, men mycket tror
jag handlar mer om att stdda upp och knyta ihop l6sa tradar. Min bild skulle
vara att det ramverk vi presenterar speglar sittet jag tror att ménga intuitivt
resonerar pa, men déir kopplingen till 6vergripande motivationer ar skakig.
Ramverket kan hjélpa till att stélla strategier pd en fastare grund. Mycket
av det som sdgs kan ses som en sammanfattning av det som sigs i Friberg
(2015a): Managing risk and uncertainty: A strategic approach. Mycket av
det som utvecklas i diskussionen nedan anvénder sig av standardmissiga
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verktyg fran nationalekonomi och finansiell ekonomi; det som &r nytt giller
att vi drar ut implikationerna av distinktionen mellan risk och osékerhet for
ett foretags strategival.’

Risk eller osakerhet?

Lat oss anvinda foljande tre mojliga investeringssituationer for att illustrera
begreppen risk och osédkerhet:

1. Att satsa ett visst belopp pé roulett i Monte Carlos casino.

2. Att satsa pa att priset pa olja kommer ligga pa en viss nivd om en
ménad

3. Att stélla sig i Christopher Columbus skor och betrakta projektet att
segla vésterut for att hitta en ny sjovég till Asien.

Alla tre situationerna kraver att nagon form av beslut fattas innan vi vet ut-
fallet av olika slumpmaéssiga faktorer som kommer att paverka avkastningen
for olika former av beslut. For att diskutera hur de tre situationerna skiljer
sig 4t ar det anvéndbart med lite terminologi. Lt oss anvénda det som blivit
standard inom ekonomi och som formaliserades av L.J. Savage i The Foun-
dations of Statistics (1954). Forst och framst behdver vi beskriva mojliga
tillstdnd sa som att kulan landade pé svart eller att priset pa olja ar 58 dollar
fatet. Vi anvinder “state of the world”, “state” eller pa svenska tillstand for
att beskriva detta.

De olika investeringssituationerna skiljer sig helt klart at nér det géller hur
l4tt det &r att beskriva olika mdjliga tillstdnd. I roulettfallet dr det typiskt sett
latt; tillstdndet kan vanligtvis beskrivas genom att ange vilken siffra kulan
landade pa. Nér det géller oljepriset kan det drivas av en uppsjo olika faktor-
er som paverkar utbud eller efterfridgan — fran exploderande oljeriggar, nya
fyndigheter eller politisk oro i olika omraden. Dessa tillstdnd kan vara svara

3 Se Friberg (2015a) for en djupare diskussion av forhéllandet till tidigare litteratur. Pa senare ar har en hel del teo-
retiskt arbete inom framfor allt finansiell ekonomi studerat ett begrepp som ér nirbeslédktat med osikerhet, ambiguity
aversion eller tvetydighetsaversion. Fokus inom denna forskning skiljer sig emellertid avsevirt fran detta kapitel; se
till exempel Epstein och Schneider (2010) for en dversikt.
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att beskriva pd forhand, men oljepriset i sig ar létt att beskriva; det ges av
en siffra i dollar. Det sista fallet, att pa forhand beskriva olika tillstand som
var relevanta for den ténkta sjoresan till Asien, lir ha varit en utmaning for
Columbus. Inte ens nér han kom till Karibien var han ju klar 6ver sakernas
tillstdnd, och det tog ytterligare resor innan man forstod att man inte var i
Indien.

Da det ror investeringar i ndringslivet dr det likaledes svért i manga fall att
beskriva mojliga tillstdnd i forvdg. En svarighet géller antalet mojligheter —
deras antal kan ldtt bli astronomiskt. Darutdver ar en del tillstdnd svéra att
forestilla sig pa forhand. En helt ny teknologi som tringer ut ditt foretag
frdn marknaden, ett askmoln eller en konkurrents strategi som helt 6verras-
kar dig. Det ar i dessa sammanhang vanligt att citera den fore detta ameri-
kanska forsvarsministern Donald Rumsfeld: ”There are known knowns;
there are things we know that we know. There are known unknowns; that
is to say, there are things that we now know we don’t know. But there are
also unknown unknowns; there are things we do not know we don’t know”.
Det senare, “okdnda okdndheter”, sdtter fingret pa var formaga att i forvag
beskriva mojliga tillstdnd i en vérld dar det finns osdkerhet.

I Savages ramverk anvinds begreppet handlingar for att beskriva olika
mdjliga val. En handling &r att satsa 100 kronor pd nummer §; en annan
handling dr att kopa 1000 fat olja. Slutligen ar vi intresserade av utfall, vilket
beror bade pa handlingar och tillstdnd. Ett utfall skulle till exempel vara att
jag vann 3500 kronor pé rouletten, ett resultat av tillstandet (kulan landade
pa 8) och min handling (jag satsade 100 kronor pa 8).

Att ha nagon uppfattning om hur troliga olika tillstand &r blir givetvis helt
centralt i beslutsfattande. Vi vill vélja handlingar som ger oss ett hogt utfall
i tillstdnd som vi tror ar forhdllandevis troliga. Hur kan vi dé tdnka kring
hur troliga olika tillstind dr? Nér det géller roulett har vi en sannolikhets-
fordelning — sannolikheten dr densamma for alla nummer pa ett rouletthjul
i balans, och vi kan enkelt testa detta genom att gora ett godtyckligt antal
experiment under samma forhallanden. P4 ett standardhjul kan kulan bara
landa pé en siffra fran 1 till 36. Detta &r ett fall av risk i enlighet med Knights
terminologi.

Niér det géller oljepriset &r vi inte lika lyckligt lottade. Vi vet inte sanno-
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likhetsfordelningen, men vi kan dndé anvénda historiska observationer och
var forstaelse av hur priser sétts pd marknader for att skapa oss en bild av
sannolikheten for olika priser en méanad framat i tiden. Figur 1 nedan visar
t ex fordelningen for den ménatliga procentuella fordndringen i oljepriset
mellan 1995 och 2015. Vi har lagt 6ver en normalfordelning. Om oljepriset
foljde en normalfordelning skulle staplarna och kurvan helt matcha varan-
dra. Som synes ér passformen inte alltfor dalig, men vi ser &nda betydande
skillnader — inte minst ar det fler stora 6kningar och stora minskningar &n
vad som skulle vara fallet om oljepriset foljde en normalférdelning. Ett an-
nat sétt att sédga detta ar att fordelningen har “feta svansar”, ndgot som &r
vanligt for tillgdngspriser. Om vi anvidnde en normalfordelning for att pre-
dicera fordndringar i oljepriset skulle vi dérfor inte vara helt snett ute, men
vi skulle underskatta stora rorelser.

15

o 4 T T

0
Procentuell prisfordndring

Figur 1. Fordelningen for procentuella forédndringar i priset pa olja per fat (Brent) i

amerikanska dollar, mars 1995-mars 2015. Kalla: ICIS pricing, Datastream.

Hur man ska se pé fordelningar i sddana hér situationer &r delvis en filo-
sofisk frdga. En del skulle séga att det handlar om svarta svanar och san-
nolikhetsfordelningar inte &r relevanta for att beskriva priser pad marknad-
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er. Andra skulle vara mer pragmatiska och séga att historiska monster som
kompletterats med en marknadsanalys dndd kan tjdna oss vél, inte minst
om prediktioner gérs med en hélsosam dos 6dmjukhet. Notera att det ofta
rader betydande forvirring i diskussioner kring sannolikhetsférdelningar.
Normalfordelningen &r latt att rikna pa och dérfor populér i ekonomiska
modeller, t ex inom optionsprissittning. Den beskriver ocksa vissa variabler
mycket vil, t ex manniskors ldngd. Ibland ges dock skenet av att den 4r den
enda fordelningen, vilket dr missvisande.

Virlden bjuder ndmligen pd manga samband som ocksé foljer andra statis-
tiska fordelningar. Fundera ett 6gonblick pa orters storlek. Om vi slump-
maéssigt drar ett antal svenska orter skulle vi f& manga sméstéllen: Vetlanda,
Arvidsjaur... och sedan rétt vad det &r dra ett Stockholm eller Goteborg. Det
vore som om vi i en langdférdelning skulle dra en massa folk pad mellan
1.50 och 2 meter, men rétt vad det dr s& dok det upp nadgon som var ett par
kilometer lang. Extrema observationer kan d4 dominera den samlade bilden.

Anmirkningsvért nog kan manga sddana variabler ocksé beskrivas av sta-
bila sannolikhetsfordelningar. Stockholm 4r ungefar dubbelt sa stort som
Goteborg, och Malmé sedan ungefar en tredjedel av Stockholms storlek. Sa
ser det ut i manga lénder, och det &r ett utfall som hénger samman med att
stiders storlek foljer en typ av fordelning som vi forknippar med namnet
Zipf (efter en lingvist som fann att frekvensen med vilken ord anvinds i eng-
elska foljer just en sddan fordelning; i boken "Moby Dick” ér till exempel
det vanligaste ordet ’the”, med ungefar dubbelt s& ménga férekomster som
det nést vanligaste, ”of”). Liknande fordelningar f6ljs av foretags storlek
och intdkter fran filmer (se t ex Gabaix, 1999; Axtell, 2001; styck Clauset
etal., 2009).

Om vi stéller oss i Columbus skor, eller i Nokias skor 2007 eller Spotifys
for ndgra ér sedan, ar det dock tydligt att sannolikhetsfordelningar inte riack-
er for att beskriva osdkerheten. Man kan fa insikter och utoka repertoaren av
scenarier genom att ha breda erfarenheter, men i méngt och mycket &r man
i en unik situation. Vi kan gissa och fa fram vad vi kallar subjektiva sanno-
likheter (se t ex Wahlund, 1994), men i stort befinner vi oss i osdkerhetens
dimma.
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Vad menas med mer risk respektive mer osakerhet?

Hogre risk uttrycker vi ibland med begrepp som hogre variabilitet eller som
en sannolikhetsfordelning med mer massa i svansarna. Detta kan komma
frdn mer extrema virden (som om 7, 8 eller 9 helt plotsligt vore mdjliga
utfall i ett tdrningskast) eller hdgre sannolikhet for extrema vérden (som
en tarning som bara kunde landa pa 1 och 6). Ett sétt att definiera hogre
risk gavs av Rothschild och Stiglitz (1970), som anvinde mean preserving
spread som ett operationellt sétt att definiera hogre risk. For ett givet forvan-
tat vérde har en fordelning efter en mean preserving spread mer vikt i svan-
sarna men samma forvéntade vérde. Situationer i vilka vi har mycket risk
ar da framfor allt sidana dér vi ser potential for stora svingningar i priserna
pa de produkter foretaget séljer eller for insatsvaror. Gruvor och shipping &r
tva tydliga exempel.

Mer osidkerhet dr svarare att definiera, men 1 stort sett tdnker vi pa situ-
ationer dir olika seridosa bedomare har svarare att enas om vilka scenarier
som &r mer troliga, och dir det dessutom &r svart att se vilka objektiva fakta
man skulle kunna anvénda for att bringa klarhet. (Se t ex Crées et al., 2011 {or
en analys langs dessa banor). Stor osdkerhet skulle da pragla marknader som
kénnetecknas av drastiska innovationer, strategisk interaktion med fé stora
kunder eller f& och of6rutsédgbara konkurrenter. I strategiska situationer ber-
or dina val pa vad du tror om hur din motspelare ser pa spelet och vad denne
kommer att géra — och vice versa. Aven i de stiliserade fall som ekonomer
studerar inom spelteori (se t ex Harrington, 2009) har vi multipla jamvik-
ter — det vill sdga vi kan inte entydigt forutsdga utfallet. I verkligheten &r
det typiskt sett &nnu mer komplext, och det finns dessutom utrymme for
rena Overraskningar, vilket vi inte tillater i de enklare formerna av spelte-
ori. F& jamforbara fall — langa tidshorisonter, otydlighet om vem eller vilka
som kommer att vara kunder eller konkurrenter och med vilken teknologi —
skapar mer osékerhet. Oklarhet kring vilka spelregler som ska gélla och hur
de skapas bidrar ocksa till osdkerhet. Vi summerar denna diskussion i tabell
1 och betonar att listan inte pa nagot sitt ska ses som uttdmmande.
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Tabell 1. Exempel pa forhallanden som pekar i riktning av hog risk eller hog osdkerhet.

Forhallanden som typiskt sett forknip-
pas med hog risk

Forhallanden som typiskt sett forknip-
pas med hog osikerhet

Potential for kraftiga rorelser i priser pa
insatsvaror eller priset pd salda varor;

Strategisk interaktion med fatal konkur-
renter eller kunder &r central.

nagot som till exempel géller for manga
produkter som prissitts pa rdvarubdrser
eller liknande.

Stor exponering mot vaxelkursrorelser. Marknader som kénnetecknas av potential
for drastiska innovationer — the winner

takes it all.

Léng tidshorisont. Léng tidshorisont.

Spelregler kan &ndras pé oklara grunder
och med oklar process.

Fa jamforbara fall.

En risk — osakerhetsmatris

Ett potentiellt vardefullt sitt att askaddliggora olika situationers beroende av
risk och osdkerhet 4r genom en matris som den i figur 2 nedan. Ett exempel
pa ett foretag som moter liten risk och liten osdkerhet ar ett foretag inom
tjédnstesektorn dir kostnaderna till stor del utgors av stabila I6ner och in-
téaktssidan av manga sma kunder, som inte moéter speciellt hard konkurrens,
och har liten potential for regelandringar. Ett foretag som driver mineralut-
vinning skulle vara exempel pé ett foretag med hog risk men 1ag osékerhet
— ménga mineralpriser visar prov pé stora svingningar, men potentialen for
strategisk interaktion som spelar en avgorande roll eller teknikutveckling
som helt rycker undan mattan for den produkt man séljer dr ofta begrénsad.
Ett foretag som &r aktivt inom ldkemedelsforskning skulle vara ett typexem-
pel pa en verksamhet som har hog osékerhet men lag risk. Flygbolagen fran
var oppningspassage skulle vara exempel pa hog risk och hog osékerhet.
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Osikerhet
Lag Hog
Risk Lag Lokalt bussbolag Forskningsbaserat foretag
med monopol. inom innovativa teknologier.
Filmproduktion.
Hog Gruvverksamhet Flygbolag
Oljeutvinning Rederier

Figur 2. En risk-osdkerhetsmatris

Var man befinner sig i matrisen kan naturligtvis skifta 6ver tiden. Ga tillbaka
till 1970-talet och det ar latt att ténka sig ett nationellt telefonmonopol som
ett tydligt exempel pé ett foretag som motte liten risk och liten osédkerhet.
Dagens telemarknad med budgivning for licenser och snabb teknologisk ut-
veckling skulle ddremot dra telebolag mot sidan av matrisen med hog os-
dkerhet. Likaledes lar situationen for manga flygbolag fore avregleringar-
nas tid ha karakteriserats av lag risk och lag osikerhet; intridde var reglerat,
manga strickor utan konkurrens, spelreglerna stabila och priset pa flyg-
brénsle relativt stabilt fore oljekriserna.

I det foljande kommer vi att relatera strategier till var ndgonstans i en
sddan hér matris som ett foretag befinner sig. Innan vi gor det dr det emell-
ertid vardefullt att kortfattat analysera varfor — eller varfor inte — ett foretag
borde lata risk paverka strategier nér det géller finansiering, terminssakring-
ar eller investeringar. Motivationen for att hantera osékerhet ar snarlik, och
for enkelhetens skull haller vi oss hir till risk.
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Varfor hantera risk?

En utgangspunkt: Linjar exponering och riskneutral agare

Lat oss ta avstamp i en riskneutral dgare till ett foretag vars vinst linjért ber-
or pé en riskfaktor. For att konkretisera, 14t oss betrakta en svensk exportor
vars vinst beror pa véaxelkursen pa det sitt som beskrivs i figur 3.

Vinst 1
hemma-
valuta

vinst

| 72 N

U .

0,8 E(s)=1 12

Figur 3. Linjar vinst.

Beteckna véxelkursen med s och 1at ett hdgre virde vara forknippat med en
depreciering av kronan. En forsvagning av kronan gor exportintikter mer
virda dd de omvandlas till kronor. Anta att om vaxelkursen ar 0,8 sa ar
vinsten 80 kronor och om véxelkursen &r lika med 1,2 sa &r vinsten 120
kronor. Betrakta forst fallet som vi kan kalla lagrisksituationen, dir san-
nolikheten &ar 0,8 (80 procent) att védxelkursen &r lika med 1 och sanno-
likheten 0,1 for vart och ett av de mer extrema utfallen. Forvéntad vinst ar
da 0,1*80+0,8*100+0,1*120=100 kronor.
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Anta i stéllet att vi har mer risk, hogre sannolikheter for mer extrema utfall,
och att i en sadan hogrisksituation sannolikheterna av s=0,8 and s=1,2 bida
ar 0,5. Det forvantade vérdet pa véxelkursen dr da fortfarande lika med ett,
eftersom 0,5*0,8+0,5*1,2=1, men sannolikheten for ndgot av de mer ex-
trema vardena 0,8 eller 1,2 har gatt fran 0,2 (0,1+0,1) till 1 (0,5+0,5). Detta
ar ddrmed ett exempel pa en mean preserving spread: Hogre vikt i svansarna
pa fordelningen men of6ériandrat forvantat varde. Hur hog ér forvintad vinst
nu?

Det ar latt att se att den i hogriskfallet ocksd ar lika med 100:
0,5*80+0,5*120=100 kronor. Det vill séga att forvintad vinst i detta fall &r
opaverkad av risk, nadgot som géller generellt for linjara funktioner. I detta
fall finns det ingen anledning att sékra sig mot risk. Man kan uttrycka det
som att ibland dr tiderna bra och ibland &r de daliga, men de déliga utfallen
och de goda utfallen tar ut varandra vid en sammanvégning till férvéntad
vinst.

Riskavers agare — ett skal att minska risken?

Anta nu att foretaget dgs av en ensam dgare och att hela hennes inkomst
utgors av foretagets vinst. Anta att hennes nytta av denna kan beskrivas som
u=vvinst. Detta innebir att hgre vinster virderas relativt sett ligre. I lagrisk-
falletskulle hennes forvintade nytta vara 0,1*V80+0,8*V100+0,1%*V120<9,99
och i hogriskfallet lika med 0,5*V80+0,5%V120<9,95. I detta fall &r skillnad-
erna sma, men det illustrerar den allménna principen att for en riskavers
dgare s minskar den forvéntade nyttan da risken 6kar. Vi uttrycker det som
att en riskavers individ har en strikt konkav nyttofunktion (intuitivt kan vi
tinka pa en strikt konkav funktion som en kurva dér ett tinkt snore alltid
ligger under kurvan nér det dras mellan tvd punkter pd den). Detta ma lata
som esoteriska definitioner langt fran néringslivets vérld, men notera att ett
annat sétt att siga samma sak ar att ju mer inkomst du har desto lagre virder-
ar du ytterligare inkomster, vilket kénns som ett realistiskt antagande for de
flesta av oss.

Leder detta da till att man ska forsoka minska risken i ett foretag? Inte
nodvéndigtvis. Det centrala att lyfta fram ar att denna individs inkomst inte
maste komma fran detta foretag allena. Om kapitalmarknader fungerar vél
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kan hon se till att hennes foretag genomfor de investeringar som maximerar
virdet pa foretaget och sedan vilja en portfolj som speglar hennes prefer-
enser gentemot risk. Detta dr intuitionen bakom det som ibland kallas Fish-
ers separationsteorem (efter Irving Fisher, 1930): Ett foretag ska genomfora
de investeringar som maximerar dess diskonterade nuvérde, oavsett dgarnas
riskpreferenser. Idén att foretagets agerande ska vara oberoende av dgarnas
riskprofil forknippas ocksa med Modigliani och Miller (1958). Detta &r vik-
tiga och hogeligen relevanta podnger. Det dr dock virt att betona att skélet
till att det &r irrelevant att hantera risk i det fallet som dgare kan diversifiera
endast géller det fall dir dgarnas preferenser skapar konkaviteten.

Varfor risk kan minska vardet pa foretaget

Fundera igen pé situationen ovan, men anta nu att dgandet &r spritt, sa att
riskaversion inte spelar nagon roll. Anta ddremot att vinsten i foretaget ar
sddan att om den faller under en viss niva sd minskar den kraftigt om vix-
elkursen stérks ytterligare. Det r ett enkelt sétt att uttrycka att om vinster
faller for 1agt s& kan det leda till f6ljdproblem. Kunder kan 1dmna foretaget,
krediter kan bli dyrare och det blir svarare att attrahera och behalla skickli-
ga medarbetare. S& som utforskades i en inflytelserik artikel av Froot et al.
(1993) kan behovet av att finansiera pdgaende investeringar leda till att det
skapas ett virde av att halla vinster 6ver ett lagre troskelvarde.*

Betrakta ater situationen fran ovan och anta att en sadan troskel existerar
vid vinsten 90 kronor. Med denna skarpare lutning pa vinstfunktionen under
90 har vi nu en vinst pa endast 40 kronor da s=0,8. Den forvintade vinsten
i 1agriskfallet ovan skulle da vara 0,1*40+0,8*100+0,1*120=96 kronor. Om
véxelkursen r lika med 1 s ar vinsten 100, men mdjligheten att vaxelkurs-
en dndras till 0,8, och den ddrmed forknippade ldga vinsten, drar ner det
forvintade vérdet. Om vi studerar samma hogriskfall som ovan finner vi
att den forvéintade vinsten faller ytterligare till 0,5*40+0,5%120=80 kronor,
det vill séga att hogre risk sénker forvintad vinst och vérdet pa foretaget i
detta fall. Notera skillnaden mot det fall dir dgarnas preferenser skapade
konkaviteten - diversifiering & dgarnas sida kommer i sig sjilvt inte att leda

4 I det enklaste mojliga fall som ekonomer studerar kan virdeskapande investeringar alltid finansieras. I praktiken,
och i en stor teoretisk litteratur (se t ex Tirole, 2006), leder dock informationsasymmetrier till att dgare behover ha
tillrackligt med kapital for att man ska ha tillgang till externt kapital.
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till att den negativa relationen mellan forvéntad vinst och risk forsvinner i
detta senare fall.

Att undvika att vinster, eller mer generellt virdet pa foretaget eller dess
upplaningskapacitet, inte faller under ett troskelvérde dr i manga fall en vik-
tig anledning att hantera risker. Svaren i enkét skickad till ett brett urval i
Amberg och Friberg (2015) pekar t ex pa att denna motivation for att hantera
risk rankas hogst. Skatt 4r en annan anledning till att virdet minskar om
risken oOkar, eftersom hogre skatter pd hogre vinster leder till en allt flackare
vinstfunktion for en svagare véxelkurs, vilket ocksé skapar en konkavitet i
den funktion som vi anvander for att utvirdera policy (se Smith och Stultz,
1985 for en central referens). Mer generellt sa kan ett stort antal olika fak-
torer relaterade till kostnader, efterfragan eller konkurrenters beteende leda
till konkavitet i vinstfunktionen.

Vinst i
hemma-
valuta

vinst

L d

0.8 E(s)=1 12

Figur 4. Brantare fall i vinst efter det att en nedre troskel overstigits: ett exempel pa en
strikt konkav vinstfunktion.
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Varfor risk kan 6ka vardet pa foretaget

Bor man darfor striva efter sa lite risk som mojligt? Inte nédvandigtvis.
Aterviind till situationen med linjir vinst som vi beskrev i figur 3. Lét oss
ta ett hogst forenklat rdkneexempel. Anta att ditt syltkokeri sdljer 10 liter
lingonsylt till Hongkong och att ditt pris 4r 20 Hongkong-dollar per liter.
Kostnaden &r 10 kronor per liter. Om viaxelkursen &r lika med 1 dr vinsten
diarmed 1*20*10-10*10=100 svenska kronor, det vill séga en viss intikt i
Hongkong-dollar (20*10=200 Hongkong-dollar) &versitts till kronor och
din kostnad i kronor (10*10) dras av for att rdkna ut vinsten. On kronan
skulle forsvagas till 1,1 men du behéller pris i Hongkong-dollar och produk-
tionen dr opéverkad &r vinsten 1,1%20*10-10*10=120 svenska kronor och
okar ddirmed med 20 kronor.

Om kronan skulle forsvagas ytterligare till 1,2 skulle vinsten oka till
1,2*¥20*10-10*10=140 kronor. Och sa vidare; for varje 10 6re som kronan
forsvagas tjanar foretaget 20 kronor mer, d v s vinsten dr en linjar funk-
tion av véixelkursen. En viss given intdkt i dollar forstirks ett-till-ett med
valutan och kostnaderna forblir opaverkade sa linge foretaget inte &ndrar
kvantiteten.’

Men sékert borde vil foretaget kunna utnyttja liget battre dn sa? Varfor
inte expandera och dka vinsten ytterligare da viaxelkursen dr gynnsam och
skala tillbaka om den &r ogynnsam? Kérnan i att vara flexibel &r att anpassa
sig till rddande forhallanden, och om man bortser fran kostnaderna av att
skapa flexibilitet sa kan inte vinsten av att vara flexibel bli ldgre av att inte
gora nagot.® For att vara konkret: Anta att vixelkursen dr lika med 1 och att
ditt foretag har satt ett optimalt pris pad 20 Hongkong-dollar, vilket ger en
volym pé 10 liter och ddrmed en vinst pa 100 kronor. En ny efterfragesit-
uation innebér typiskt sett att ett nytt pris och en ny kvantitet 6kar vinsten,
vilket vill sdga att du far en hogre vinst genom att vara flexibel och anpassa
dig 4n av att inte gora ndgonting. Vi illustrerar denna situation i figur 5.

5 Det kanske dr pa sin plats att ater understryka att detta rikneexempel inte dr tankt att vara realistiskt — back in the
real world lar man ha importerade insatsvaror och konkurrenter som éndrar priser. For att fa fram en intuition &r det
dock en svarslagen metod att skala bort sa mycket som mojligt for att fa en modell som sitter fokus pa det vi vill
belysa — i detta fall viardet av flexibilitet.

6 Dock ingen regel utan undantag: I vissa situationer da vi har strategisk interaktion kan flexibilitet vara skadligt —
det kan ha ett virde att “binda sig vid masten”. Se Friberg (2105a) for en fordjupad analys.
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Figur 5. Vinst under flexibilitet: strikt konvex vinst

Anta att vinsten for ett flexibelt foretag &r 160 kronor vid en svag vixel-
kurs och 80 kronor under stark véxelkurs. Forvédntad vinst ar da
0,1*80+0,8*100+0,1*160=104 kronor i lagriskfallet och 0,5*80+0,5*160=
120 kronor i hogriskfallet. For det flexibla foretaget 6kar foljaktligen forvén-
tad vinst da risken Okar.

Detta &r ett exempel pa en strikt konvex vinstfunktion (vi kan ténka pa
det som motsatsen till konkav — ett sndre mellan tvd punkter pa vinstkur-
van ligger alltid 6ver denna kurva), och en generell egenskap hos konvexa
funktioner &r att deras forvintade virde okar da risken okar. I ett klassiskt
resultat visar Oi (1961) att den forvantade vinsten for ett foretag som &r
pristagare okar da prisvariabiliteten dkar av precis denna anledning. Det &r
maéhénda inte 14gligt att tala om strikt konvexitet pé styrelsemdten, men i ord
sdger det ju helt enkelt att ju battre forhéllandena ar, desto mer kan vi 6ka
vinsten genom att vara flexibla.

Ett annat viktigt exempel pa flexibilitet ges av optionen att lagga pro-
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duktion i malpése. I figur 6 illustrerar vi situationen for en guldgruva som
haller stingt om guldpriset &r l4gre &n nivén s. Vid hogre priser pa guld 4n s
driver man gruvan, och hdgre guldpris ger hogre vinst. Den uppméirksamme
noterar att diagrammet ser precis ut som det som beskriver en finansiell op-
tion, och det &r latt att se att en mean preserving spread 6kar den forvantade
vinsten. Ju hogre volatilitet, desto mer vérd &r en option, i detta fall en real
option.

Vinst

-~

[

Figur 6. Vinst for ett foretag som ldgger produktionen i malpase om s< s

Manga beslut kan ha karaktiren av séddana reala optioner (se t ex Cheva-
lier-Roignant & Trigeorgis, 2011, for en dversikt). Moel och Tufano (2002)
studerar t ex hur guldgruvor i USA har utnyttjat den reala optionen som ar
implicit i att 6ppna och stidnga brytningen.

Vi har nu i raskt tempo gétt igenom insikter om varfor ett foretag kan vilja
oOka eller risken. Anta nu att vi finner att anledningar till att minska risken ar
relevanta for ett visst foretag. Hur kan man &stadkomma detta?
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Finansiell hedging vs operationell
hedging och inkompletta marknader

Finansiella instrument som terminskontrakt och optioner kan anvindas for
att minska risker. Att kopa t ex valuta pa termin for kortare 16ptider 4r en-
kelt. En typ av rad till foretag ar darfor att driva verksamheten och investera
pa ett sitt som maximerar forvéntad vinst, och sedan anvinda finansiella
instrument om man vill minska risken. Det verkar ju obegivat att &dndra
verksamheter och investeringar for att paverka vinsten nér det finns billiga
finansiella instrument som kan anvindas. Synséttet har en viktig podng, men
alltfor enkelt tillimpat kan det leda fel, som vi kommer att se. Betrakta ett
fall som det i figur 3, dér vinsten paverkas av en vixelkurs, men anta nu
att man av nadgon anledning vill minska risken. Genom att handla med ter-
minskontrakt i valuta kan foretaget skapa en motverkande exponering. Om
vinsten fran verksamheten minskar pé grund av en starkare valuta s okar
samtidigt vardet pd det ingdngna terminskontraktet. I det fall man ar fullt
sdkrad, vilket &r réttframt att vara da det t ex géller redan ingéngna avtal, s
k transaktionsexponering, kan man fa ett sddant slutresultat att det aktuella
kassaflodet helt skyddas fran valutakurseffekter.

Om kvantiteter dr osdkra sd ar situationen inte lika enkel lingre, men for
risker dir det finns terminskontrakt eller andra finansiella instrument som
tiacker den aktuella risken vél ar det attraktivt for ett foretag som vill minska
risken. Om det inte finns finansiella kontrakt som ticker alla sddana risker
sdger vi att vi har inkompletta marknader: Det finns da relevanta tillstdnd
for vilka jag inte kan kopa ett tillstindsberoende kontrakt. En forsdkring &r
ett exempel pé ett tillstdndsberoende kontrakt. Om jag krockar med bilen
sa tdcker min bilforsékring en del av kostnaderna. Jag tecknar bilforsékring
innan jag vet vilket tillstind som kommer att bli verklighet (krock eller inte
krock), och utbetalningen beror pa tillstandet.

Varfor kan det saknas kontrakt for vissa tillstaind? En aspekt &r att tillrack-
ligt manga maéste vara intresserade for att det ska vara vért kostnaden att
skapa saddana kontrakt och sétta korrekta priser; erfarenheterna frdn CDO:er
(collateralized debt obligations) 1 upprinnelsen till finanskrisen 2008 pekar
pa svarigheterna i att ibland prissétta och bedoma risknivéer pa nya kon-
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trakt. En annan viktig aspekt &r att manga osikerheter som paverkar ett fore-
tag ar foremal for asymmetrisk information. Foretagsledningen vet mycket
mer om dessa osékerheter och kan paverka dem mer sjélva dn externa parter.

For att illustrera sadana aspekter kan det vara véardefullt med ett exem-
pel. En intressant kélla for exempel dr den standardiserade form av arsre-
dovisningar som foretag i USA behdver ldmna in, den s k 10-K-formen.
Under rubriken 1-A aldggs foretagen att gora en analys av riskfaktorer som
paverkar dem (man tilldmpar en bred definition av risk som innefattar det vi
i denna uppsats kallar osékerhet). Lat oss basera diskussionen pa foretaget
Black Diamond, som tillverkar och séljer ett antal olika friluftsprodukter,
framfor allt sddana som har att gora med skidakning och klattring (Black
Diamond, 2014). Black Diamond diskuterar ett 30-tal riskfaktorer. Aven om
det naturligtvis inte ger en fullstdndig bild att bara rdkna antalet sd kan man
notera att endast fyra av dessa 30 ror risk i den bemérkelse som vi anvénder
1 denna uppsats. Dessa ér:

» Forséljningen kan bero pa vider och sésongsvariationer.

» Foretaget dr utsatt for rinterisk.

» Vixelkursrorelser kan paverka rorelseresultatet och vérdet pa ut-
landska tillgangar.

» Rorelseresultatet kan paverkas negativt av dndrade kostnader for ra-
varor.

For dessa fyra riskfaktorer finns det finansiella derivatinstrument som kan
anvéndas for att delvis skydda foretaget. Black Diamond (2014, Not 9) an-
vénder forwards och optioner for att sikra sig mot viaxelkursexponering pé
kort till medellang sikt (upp till 14 méanader).

De andra 26 faktorer som Black Diamond ndmner dr sddana dér ter-
minskontrakt inte ar latt tillgdngliga. Man skulle kunna férhandla med bank-
er eller forsakringsbolag om att ta fram saddana kontrakt, men det ar troligt
att sadana forhandlingar skulle hindras av betydande transaktionskostnader.
Lat oss illustrera med foljande resultatpadverkande faktor som Black Dia-
mond tar upp under avsnittet risker (Black Diamond, 2014, s. 15): “En stor
andel av vér forsdljning och vinst hirror sig fran ett litet antal kunder, av
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vilka inga dr kontraktsméssigt forbundna att fortsétta kdpa vara produkter.
Forlusten av nadgon av dessa kunder kan leda till en betydande minskning av
vér vinst.” Forestdll dig ett potentiellt kontrakt for att skydda mot en saddan
forlust med en tredje part, till exempel en bank. En viktig begriansning &r att
det finns asymmetrisk information — Black Diamond lar vara mycket mer
insatt i risken att de tappar storkunder &n vad en tredje part kan vara. Bdda
huvudformerna av asymmetrisk information kan potentiellt spela en roll hér.

Att uppritta ett kontrakt som ar attraktivt for bada parter hindras dels av
adverse selection ("ogynnsamt urval”): De foretag som dr mest angeldgna
om en forsdkring dr de med hogst risk att tappa kunder. Dessa hogriskfore-
tag lar darfor bli dverrepresenterade 1 kundstocken, vilket leder till hoga
kostnader for att forsdkra sadana risker eller till att kostnaderna blir s& hoga
att en sddan forsékring inte alls ar tillgdnglig. Kontrakt kan ocksa begransas
av moral hazard-problem (’dold handling”): Foretag som dr forsikrade blir
mindre angeldgna om att agera sa att de behéller sina kunder, och hur de
agerar dr svart for ett forsakringsbolag att observera och verifiera.

Mojligheten att tappa storkunder &r en foretagsspecifik osdkerhet for
Black Diamond. Kontrastera detta med en exponering mot en véxelkurs déir
ett foretag som ar intresserat av att sikra en exponering inte lar ha béttre
information om véxelkursens framtida utveckling &n andra parter. Vidare
lar det 1 fallet med en véxelkursexponering finnas parter som naturligt ar
intresserade av att ta olika sidor i en transaktion: En exportdr vill skydda sig
mot en forstarkning av den egna valutan medan en importor vill skydda sig
mot en forsvagning av den egna valutan. For att en terminsmarknad ska fro-
das kravs ett tillrdckligt antal mojliga handlare och tillracklig standardiser-
ing, nagot som lér saknas for risker och osékerheter som bara berér enstaka
foretag.

Fyra stiliserade strategier

Lat oss nu atervanda till fragan om huruvida ett foretags strategi borde
paverkas av var det placerar sig i risk-osékerhetsmatrisen. Vi kommer att
presentera fyra strategier, som bygger pé insikter fran ménga olika forsk-
ningsfilt, och integrera dem i ett ramverk (som ir extremt stiliserat, vilket
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snart kommer att bli uppenbart). Vi tinker pa strategi som en uppséttning
handlingar vi gor i dag” vilka i sin tur styr hur risk och osékerheter paver-
kar oss i morgon”.

Vinsten péverkas av tva typer av chocker. En chock bestar av risk och
fingas av en variabel s (som i spotmarknadspris) som antas folja en kind
sannolikhetsfordelning. Lat E(s) beteckna det forvintade vérdet pd s. Den
andra chocken antar vi beror pa osékerhet. Beslutsfattaren har ingen san-
nolikhetsférdelning for denna variabel, men vi antar att hon har ett vérs-
ta-fall-scenario som hon ar beredd att ta hinsyn till. Detta vérsta fall be-
tecknar vi med L;, dir i hinfor sig till en av de fyra strategierna. Lat oss nu
beskriva strategierna.

Lat oss kalla den fOrsta basstrategin. Det dr den strategi som &r optimal
om s &r ndra E(s) och om vi bortser fran osékerhet. Notera att ett foretag
som foljer en sddan strategi inte nddvéndigtvis &r naivt, utan det kan helt
enkelt vara sa att foretaget efter att ha utvéarderat olika scenarier funnit att
risker och osédkerheter &r tillrackligt sma for att det inte ska vara Iont for
det att dndra sin huvudstrategi. Det betyder inte nddvéndigtvis att riskerna
ar sma, utan det kan helt enkelt vara sa att foretaget ser att &ven stora neg-
ativa chocker inte riskerar dess fortlevnad eller minskar foérvantad vinst i
tillrackligt stor utstriackning for att det ska vara 16nt att agera ex ante. Figur
7 illustrerar denna strategi.

Vinst i

hemma-

valutan
Vinst vid

ingen
osikerhets-
chock

Vinst da
osikerhets-
chocken
antar sitt

virsta virde
80

Lagsta
acceptabla
vinstniva

Figur 7. Basstrategin.
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Vinsten ér en positiv funktion av och i detta fall har vi beskrivit beroendet
som linjért. Ddrmed saknas anledning att minska risken sdvida vi inte har
en icke-diversifierad riskavert dgare. Realiserad vinst “i morgon” kommer
inte bara att bero pé s utan dven pé realiseringen av osékerhetschocken. I
figur 7 har vi ritat ut ett virsta fall som foretaget &r berett att reflektera over.
Som synes beror vinsten pa intrdffandet av bada chockerna. Om foretaget
triffas av en osidkerhetschock da s ar 1ag ar den negativa effekten som storst.
Vi behaller i minnet mojligheten att det finns en ldgsta niva som foretaget
inte vill underskrida. Detta &r ett enkelt sétt att uttrycka att det finns ett visst
virde pd vinst, eller mer generellt pa foretagets virde, vid vilket det gér
i konkurs eller finansieringsmdjligheter for nya investeringar skadas i en
sadan utstrdckning att det anses for skadligt. Ju mer vérde som forstors, och
ju svérare foretaget har att fa finansiering i svara tider, desto hogre dr denna
lagsta niva.

Lat oss nu i stéllet betrakta en strategi som vi kallar flexibel. Den bygger
pa att forvintad vinst okar da risken i s 6kar om vinsten &r en strikt konvex
funktion av s. I Friberg (2015a) gar jag utforligt igenom vad sadana strategi-
er kan besté i. Det kan till exempel rora sig om att gora marginalkostnaden
till en flackare funktion av kvantiteten — en idé som kan dateras tillbaka
till Stigler (1939). Genom att kostnaderna inte okar lika mycket d& kvan-
titeten Okar ar foretaget i en battre position att dra nytta av variabilitet. Som
ekonomer tror vi inte att goda saker kommer till oss som gratisluncher, och
darfor utgar vi fran att sddan flexibilitet dr forknippad med ldgre vinst da s
ar nira E(s). Lattaste sdttet att dskddliggdra detta &r att anta att det finns en
fast kostnad forknippad med att bygga upp flexibilitet. Flexibilitet kan ocksé
ta sig uttryck i en forméga att sitta olika priser pa olika marknader eller
mer generellt som en stérre avsaknad av begrinsningar (Silberberg, 1971).
Flexibilitet kan ocksa relatera till hur information skapas och formedlas
inom organisationer, inte minst i vilken man beslut ska delegeras ut i organi-
sationen eller ligga centralt.

Som en mycket grov sammanfattning kan vi sdga att ju storre risken ar
desto mer vill vi decentralisera (se exempelvis Alonso et al., 2008, for en
introduktion till denna litteratur). I figur 8 illustrerar vi vinsten under en
flexibel strategi och relaterar till vinsten under “basstrategin”. Ju mer risk i s

290 © FORFATTARNA OCH SIR



12 | STRATEGIER FOR ATT MOTA RISK OCH OSAKERHET

desto mer attraktiv dr den flexibla strategin, eftersom forvéantad vinst 6kar da
risken Okar i s. Sdsom visas i figur 8 antar vi ocksé att den flexibla strategin
gor foretaget mindre kénsligt for chocker pa grund av osidkerhet. Storre flex-
ibilitet kan sammanfattas som en storre forméga att reagera pa fordndrade
forhallanden oavsett vad som orsakar dem.

Vinst 1
hemma- Vinst vid
valutan ingen
osikerhets-
14 chock
Vinst da
osikerhets-
chocken
antar sitt
90
75
Lagsta
acceptabla --
vinstniva Y >
s
0,8 E(s)=1 1,2

Figur 8. Den flexibla strategin

En tredje strategi kallas finansiell hedging. Den viktiga podngen hér ar att
gora foretaget mindre kansligt for forandringar i s. For att betona detta antar
vi att denna strategi gor vinsten helt okénslig i s, sdsom illustreras i figur 9.
Vi antar vidare att potentialen for chocker pa grund av osdkerhet dr densam-
ma som i basstrategin. Strategin kan déarfor ses som ndgot av en karikatyr av
vad som skulle kunna vara ldrdomen frén finansiell ekonomi: Gor det som
maximerar vinsten, och om du sedan av ndgon anledning vill minska risken
s& anviind finansiella instrument till detta. Aterigen antar vi hir en viss kost-
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nad for att anvénda finansiella instrument, och om s ar lika med E(s) sa ar
vinsten ndgot ldgre 4n under den “of6réndrade” strategin.

Vinst i
hemma-
valutan Vinst med
basstrategin
12
Vinst vid ingen
10 osdkerhets-
chock:
finansiella
strategin
80
Vinst da
. osdkerhets-
! ' chock antar
) ! : . vérsta virde:
Légsta : ! : finansiella
a.ccept.abla ________ e e e e f— = —— - =~ strategin
vinstnivd v : i ' I

N

Figur 9. Den finansiella strategin.

Notera att &ven om finansiella instrument bara skyddar mot negativa chock-
eris sa hjélper de ocksa i viss man att lindra effekterna av osékerhetschock-
er i den bemairkelsen att de kan bidra till att undvika den dubbla sméllen av
laga véarden pa s och osdkerhetschocker som intréaffar samtidigt. En stor em-
pirisk litteratur visar att manga foretag anvénder finansiella instrument for
att hantera risker (se till exempel Servaes et al., 2009; Bodnar et al., 2011).
Om huvudsakliga syftet med finansiell riskhantering &r att skydda mot
den typ av chocker som vi diskuterade i avsnitt 2 ovan finns det emellertid
manga fragetecken. En mycket stor andel av de finansiella instrument som
anvinds har relativt korta 16ptider, och anvéndningen av derivat ar mer ut-
bredd bland stora foretag, vilket &r forvanande da ickediversifierade dgare
ar mindre vanliga bland dessa. Dérutéver visar Guay och Kothari (2003) att
de derivatportfoljer som hélls av stora amerikanska foretag ér for smé for att
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fungera som en effektiv hedge for dessa foretags exponering.

Enkétsvar i Bodnar et al. (2011) pekar ocksé pé att respondenterna ser oper-
ationell hedging som ett viktigare sitt att hantera risker 4n finansiell hedg-
ing for fem av sex typer av exponering (enda undantaget dr vixelkursrisk).
Enkétsvaren i Amberg och Friberg (2015) bekréftar att &ven svenska foretag
ser operationella strategier som en viktigare del av sin riskhantering an fi-
nansiella strategier. Dessa observationer leder oss in pa den sista strategin,
som vi just kallar operationell hedging och som syftar till att géra vinsten
mindre kinslig for fordndringar i s savél som for osékerhetschocker. Den
kan t ex motiveras med en dnskan att stabilisera kassafléden for att undvika
den typ av investeringsproblem som ar kérnan i den analys som presenteras
av Froot et al. (1993). Precis som i de andra strategierna antar vi att denna
strategi har en kostnad, som ar hogre én kostnaden for den finansiella strate-
gin men lidgre dn den for den flexibla strategin. Figur 10 illustrerar detta.

Vinst 1
hemma-
valutan
Basstrategin
12 Vinst med
operationell
hedging
10
92 Vinst med
operationell
hedging:
80 osidkerhets-
chock vid sitt
virsta virde

Figur 10. Operationell hedging
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Treanor et al. (2014) exemplifierar operationell hedging med ett flygbolag
som koper mer brinslesnala flygplan. Detta begridnsar de negativa kon-
sekvenserna av hoga priser pa flygbriansle men gor ocksa att vinsten okar i
mindre grad da priset pé flygbrinsle faller. Ett annat sétt att hedga operatio-
nellt dr att organisera sig som ett konglomerat. Matvos och Seru (2015) visar
till exempel att konglomerat dr mindre l6nsamma under ordindra forhal-
landen men har hogre 6verlevnad i kriser. Det har ocksa uppméarksammats
att foretag héller alltmer kontanter, vilket vi ocksé kan klassificera som en
form av operationell hedging. Bates et al. (2009) visar till exempel pa en
stor okning bland amerikanska foretag i hur mycket kontanter som halls och
visar vidare att det samvarierar med graden av risk. Vi antar att operationell
hedging inte bara gor foretaget mindre kénsligt for chocker till s utan dven
for chocker pé grund av osékerhet.

En diskussion av strategival for foretag:
Praktisk tillampning

Det slutliga mélet ar att ha ett ramverk inom vilket vi kan analysera strate-
gier och ge rekommendationer. Lat oss dérfor illustrera alla fyra strategierna
ifigur 11 nedan.

Jamforelsen forsvaras av att vi inte kan jamfora forviantade varden utan att
gbra nagra antaganden om fordelningar. Vi foreslar dérfor att strategierna
utvirderas utifran foljande kriterium: Valj den strategi som maximerar den
forvantade vinsten under bivillkor att vinsten dr 6ver en lagsta kritisk niva
ocksa i det virsta fall foretaget ar villigt att reflektera dver.”

Vid lag risk och 1ag osékerhet foredras basstrategin. Potential for risk och osékerhet finns
overallt, men for ett foretag som levererar en tjdnst till manga sma kunder i ett segment
dar intrdde &r svart och konkurrensen inte ndmnvérd sa dr det osannolikt att det dr vért att
vidta nagra mera betydande atgérder for att modifiera risker. Betrakta istdllet ett foretag
som moter mycket risk; detta gor den flexibla strategin mer attraktiv. Om kostnaderna

7 Kriteriet ar inte standardmassigt men ligger néra vad som foreslas under begreppet robust optimization (se exem-
pelvis Ben-Tal et al., 2009).
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Vinst Flexibel
<" Bas

Operatio-
-

nell hedge

Finansiell

hedge

Siag E(s) Shog

Figur 11. Fyra stiliserade strategier: jamforelse i det fall da inga osdkerhetschocker har
péaverkat vinsten

av att implementera en flexibel strategi ar tillrdckligt hdga och om vinster
vid laga realiseringar av s ar en viktig begransning sé gor detta i stéllet den
finansiella strategin mer attraktiv.

I fallet med hog osdkerhet och 1ag risk noterar vi att operationell hedging
blir attraktiv som ett sétt att undvika att vinsten faller under en kritisk niva.
Notera att den finansiella strategin endast dr begransat effektiv nir det géllet
att hantera risker om de chocker som forvéntas paverka foretaget harror ur
osikerhet snarare &n risk. I det fall dér bade risk och osékerhet dr hoga blir
den flexibla strategin ater mer attraktiv, och avvigningen gentemot den op-
erationella strategin beror pa de tva strategiernas relativa kostnader. Baserat
pa diskussionen ovan kan vi foljaktligen beskriva kopplingen mellan strate-
gier och risk-os@kerhetsmatrisen som i figur 12.

Det dr centralt att linken mellan strategier och risk-osédkerhetsmatrisen
ar menad att organisera tinkandet och ge struktur till diskussioner snara-
re &n att utgora ett facit. T ex &r grinsen mellan operationell hedging och
flexibilitet flytande. Att ha flera underleverantdrer av samma insatsvara kan
betecknas som en form av operationell hedging, men blir en flexibel strate-
gi om foretaget dessutom dr berett att byta mellan dessa underleverantorer
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baserat pa kostnadsldge. Manga foretag lar dessutom finna det attraktivt att
blanda olika strategier, t ex genom att terminssikra en del kortsiktiga expo-
neringar for att underlétta kassahanteringen i foretaget medan man Overlag
stravar efter en flexibel strategi. Icke desto mindre dr min tro att dessa dis-
tinktioner dr vardefulla. Flexibilitet har t ex varit ett modeord under lang tid,
men for att ordet ska vara meningsfullt méste det forknippas med atgérder
som kostar nadgot. Om att bli mer flexibel &r i det nirmaste kostnadsfritt s&
ar det ndgot som bor goras dven i “basstrategin’.

Osikerhet
Lag Hog
Risk Lag Bas Operationell hedging
Hog | Flexibel Flexibel
Finansiell hedging Operationell hedging

Figur 12. Strategier for att mota risk och osékerhet

Avslutande kommentarer och praktiska
implikationer

Distinktionen mellan risk och osdkerhet har djupa rotter som strécker sig
tillbaka atminstone till Frank Knight (1921). And4 har den haft relativt liten
effekt pa hur strategier formuleras nér det géller risk- och osdkerhetshanter-
ing. Tvéartom har nationalekonomi och finansiell ekonomi tenderat att f6lja
den linje som Keynes (1937), indikerade som det kanske bésta man kunde
astadkomma med den tidens verktyg, 4ven om han inte nddvindigtvis var
positiv till detta:
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Med ‘osidker’ kunskap, 1at mig forklara, vill jag inte bara sérskilja det som ar kdnt med
sékerhet fran det som endast ar troligt. Spelet roulett dr enligt detta synsétt inte osdkert
... Séttet pa vilket jag anvénder termen géller det sitt pa vilket mojligheten for ett krig
i Europa dr osidker... eller att en uppfinning blir akterseglad ... I dessa fragor finns det
ingen vetenskaplig grund vi kan anvinda for att berdkna ndgon som helst sannolikhet.
Vi vet helt enkelt inte. Icke desto mindre tvingar oss behovet av handling och beslut att
som praktiska individer gora s& gott vi kan for att bortse fran detta obekvdma forhal-
lande och bete oss exakt som om vi bakom oss hade en god benthamitisk® berékning
av mojliga for- och nackdelar, var och en multiplicerad med sin respektive sannolikhet,
som véntade pa att bli summerade. (Keynes, 1937, ss 212-213, min dversittning)

I den anda som genomlyser Keynes-passagen kan man siga att vi i mangt
och mycket sokt tvinga ner osékerhetens oformliga klump i den prydliga lil-
la ldda som risk och sannolikhetsfordelningar tillhandahéller. Savage (1954)
presenterar de axiomatiska grunder som gor det majligt for oss att begagna
subjektiva sannolikheter i de fall dir det saknas objektiva sannolikheter (se
till exempel Gilboa, 2009, for en diskussion). Man har varit medveten om
svagheterna med denna ansats under lang tid. Ellsberg (1961) presenterade
exempelvis tankeexperiment som pa ett Overtygande sitt visade for manga
att vi inte betraktar subjektiva och objektiva sannolikheter som likvérdiga.
(Att ménga ménniskor ser subjektiva sannolikheter som skilda fran objekti-
va sannolikheter har sedermera fatt stod i ett stort antal experiment; se bland
andra Wahlund, 1994).

I méngt och mycket har dterverkningarna i litteraturen dock begransat sig
till mer djuplodande teoretiska arbeten inom beslutsteori eller experiment,
medan den praktiska tillimpningen varit begrinsad. Dock synes det som om
den finansiella krisen 2008 och dess efterdyningar har betonat for manga
att det finns faror med att kalibrera risk utefter relativt korta bakatblickande
tidsserier. Vad jag har argumenterat for hdr dr att det kan vara vardefullt
med en ansats som skiljer pé risk och osdkerhet. En diskussion om oséker-
het kan l4tt fastna i ett trisk av “’vi-kan-inte-veta-nadgonting-argumentation”.
Jag tror att diskussioner utifran de linjer jag har skisserat kan vara ett sétt
att undvika detta. Jag tror ocksa att datorsimuleringar kan anvéndas pé ett
fruktbart sétt for att fatta beslut under risk och osikerhet genom att anvinda

8 ”Benthamitisk” syftar pa den brittiske 1800-talsekonomen Jeremy Bentham, som var en pionjir inom anvandandet
av nyttofunktioner i ekonomisk analys.
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s k Monte Carlo-metoder for att hantera risk och sedan hantera osikerhet
genom att betrakta olika scenarier var for sig. En djupare genomgéng av
detta ges i Friberg (2015a).

Referenser

Alonso, R., Wouter, D. & Matouschek, N. (2008). When does coordination require central-
ization? American Economic Review, 98(1), 145-179.

Akerlof, G. (1970). The market for “lemons”: Quality uncertainty and the market mecha-
nism. Quarterly Journal of Economics 84(3), 488-500.

Amberg, N. & Friberg, R. (2015). Derivatives, operational hedging and access to liquidity as
tools for risk management: Results from a questionnaire. Manuskript, Handelshogskolan
i Stockholm.

Axtell, R. L. (2001). Zipf distribution of US firm sizes. Science 293, 1818-1820.

Bates, T., Kahle, K. & Stulz, R. (2009). Why do US firms hold so much more cash than they
used to? Journal of Finance 64(5), 1985-2021.

Ben-Tal, A., El Ghaoui, L. & Nemirovski, A. (2009). Robust Optimization. Princeton, NJ:
Princeton University Press.

Black Diamond (2014). Annual report, 10-K. Salt Lake City: UT.

Bodnar, G., Giambona, E., Graham, J., Harvey, C. & Marston, R. (2011). Managing risk
management. Manuskript, tillgéngligt pd& SSRN: http://ssrn.com/abstract=1787144.

Chevalier-Roignant, B. & Trigeorgis, L. (2011). Competitive Strategy: Options and Games.
Cambridge, MA: MIT Press.

Clauset, A., Shalizi, C. & Newman, M. (2009). Power-law distributions in empirical data.
SIAM Review 51(4), 661-703.

Cres, H., Gilboa, I. & Vieille, N. (2011). Aggregation of multiple prior opinions. Journal of
Economic Theory 146(6), 2563-2582.

Ellsberg, D. (1961). Risk, ambiguity, and the Savage axioms. Quarterly Journal of Econom-
ics 75, 643-669.

Epstein, L. & Schneider, M. (2010). Ambiguity and asset markets. Annual Review of Finan-
cial Economics 2, 315-346.

Fisher, L. (1930). The Theory of Interest. New York, NY: Macmillan.

298 © FORFATTARNA OCH SIR



12 | STRATEGIER FOR ATT MOTA RISK OCH OSAKERHET

Friberg, R. (2015a). Managing Risk and Uncertainty: A Strategic Approach. Cambridge,
MA: MIT Press.
Friberg, R. (2015b). Risk and uncertainty — A taxonomy of strategies. I: Torben Juul Ander-
sen (Red.), Routledge Companion in Strategic Risk Management. London: Routledge.
Froot, K., Scharfstein, D. & Stein, J. (1993). Risk management: Coordinating corporate in-
vestment and financing policies. Journal of Finance 48(5), 1629-1658.

Gabaix, X. (1999). Zipf’s law for cities: an explanation. Quarterly Journal of Economics
114(3), 739-767.

Gilboa, 1. (2009). Theory of Decision under Uncertainty. Cambridge: Cambridge University
Press.

Guay, W. & Kothari, S. P. (2003). How much do firms hedge with derivatives? Journal of
Financial Economics 70(3), 423-461.

Harrington, J. (2009). Games, Strategies and Decision Making. New York, NY: Macmillan.

Knight, F. (1921). Risk, Uncertainty and Profit. New York, NY: Hart, Schaffner and Marx.

Matvos, G. & Seru, A. (2015). Resource allocation within firms and financial market disloca-
tion: Evidence from diversified conglomerates. Review of Financial Studies.

Modigliani, F. & Miller, M. (1958). The cost of capital, corporation finance and the theory of
investment. American Economic Review 48(3), 261-297.

Moel, A. & Tufano, P. (2002). When are real options exercised? An empirical study of mine
closings. Review of Financial Studies 15(1), 35-64.

Oi, W. (1961). The desirability of price instability under perfect competition. Econometrica
29(1), 58-64.

Oprea, R. (2014). Survival versus profit maximization in a dynamic stochastic experiment.
Econometrica 82(6), 2225-2255.

Rothschild, M. & Stiglitz, J. (1970). Increasing risk: A definition. Journal of Economic The-
ory 2(3), 225-243.

Savage, L. (1954/1972). The Foundations of Statistics. New York, NY: Dover Publications.

Servaes, H., Tamayo, A. & Tufano, P. (2009). The theory and practice of corporate risk man-
agement. Journal of Applied Corporate Finance 21(4), 60-78.

Silberberg, E. (1971). The Le Chatelier principle as a corollary to a generalized envelope
theorem. Journal of Economic Theory 3(2), 146-155.

Smith, C. & Stulz, R. (1985). The determinants of firms’ hedging policies. Journal of Finan-
cial and Quantitative Analysis 20(4), 391-405.

Stigler, G. (1939). Production and distribution in the short run. Journal of Political Economy
47(3), 305-327.

© FORFATTARNA OCH SIR 299



RICHARD FRIBERG

Taleb, N. N. (2007). The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable Fragility. New
York, NY: Random House.

Taleb, N. N. (2012). Antifragile: Things that Gain from Disorder. New York, NY: Random
House.

Tirole, J. (2006). The Theory of Corporate Finance. Princeton N.J.: Princeton University
Press.

Treanor, S., Simkins, B., Rogers, D. & Carter, D. (2014). Does operational and financial
hedging reduce exposure? Evidence from the US airline industry. Financial Review 49(1),
149-172.

Wahlund, R. (1994). Psykologi och etik. I Bergkvist, L., Wahlund, R. & Wirneryd, K.-E.
(Red.), Etik och finanser. Stockholm: SNS Forlag, 82-129.

300 © FORFATTARNA OCH SIR



Riskkultur — fundamentet for
en god riskhantering

KRISTIAN KALLENBERG

Inledning

Under de senaste artiondena, framfor allt de senaste tio aren, har det skett ty-
dliga framsteg i utvecklingen av normativa ramverk och standarder for hur
foretag och organisationer bor arbeta med risker. Det ar tydligt att manga
organisationer har anammat dessa och i hogre grad én tidigare arbetar struk-
turerat med sin riskhantering. Anda fylldes affirspress och svenska media
mellan 2013 och 2015 av rapportering om ett stort antal foretagskriser som
visade pa brister i riskanalys och riskhantering, efterlevnad av lagar och
regler samt intern styrning och kontroll. Oavsett om det begétts nigra brott
eller ej ar marknadens och allménhetens syn pa dessa hdndelser att detta &r
oetiskt, har skadat fortroendet for foretagen och i vissa fall dven fatt finan-
siella konsekvenser.

Manga fragar sig sékert hur dessa foretagsskandaler och brister i riskhan-
tering kunnat intrdffa. Har foretagen inte tydliga policyer som definierar
och styr vad man som anstilld och chef far och inte fér gora? Regleras detta
inte tydligt i styrande bolagskoder, etiska policyer och i hallbarhetsarbetet?
Granskas bolagen inte av internrevision och externa revisorer som borde ha
hittat dessa uppenbara fel och brister i hur foretagen anvinder sina medel,
representeras av de anstéllda och genomfor upphandlingar och sourcingak-
tiviteter?
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Uppenbarligen finns det inom vissa organisationer en diskrepans mellan
hur man séger sig hantera dessa omréden och hur man konkret arbetar med
frdgorna. Trots Okat tryck pé transparens och Okade krav pé governance,
riskhantering och intern styrning och kontroll kommer olika missférhallan-
den gang pa gang till 4garnas och allminhetens kdnnedom. Det finns som
jag ser det tvd huvudsakliga forklaringar: Antingen ar det interna kontroll-
ramverket felkonstruerat eller ocksa efterlevs det av olika anledningar inte.
Béda dessa forklaringar relaterar till organisationens riskkultur.

Detta kapitel behandlar begreppet riskkultur och syftar till att redogora
for hur man skapar forstaelse kring en organisations riskkultur, hur denna
riskkultur kan etableras och paverkas samt hur den ger forutséttningar for att
lyckas med den formella riskhanteringen och dérigenom mojliggor sankta
riskexponeringar. For att forstd en organisations riskkultur méste ett antal
integrerande faktorer analyseras. I kapitlet diskuteras kontextens, organisa-
tionskulturens och individens roll for att forklara riskkulturen.

Riskkultur

En formaliserad riskhantering kan bara lyckas om den understdds av en vér-
demissig grund och en tro bland medarbetare och chefer pé att den skapar
virde for organisationen. Min erfarenhet som konsult och delaktig i olika
kurser och utbildningar om riskhantering, intern styrning och kontroll visar
att sddana vardegrunder ofta saknas eller atminstone inte tillimpas.

Manga riskchefer lyfter just ledningens bristande stod och engagemang
kring riskhanteringen som ett viktigt skal till att man inte lyckas etablera en
fullgod riskhantering inom sina bolag, vilket d&ven understdds av studier pa
omradet (FSB, 2014). Manga organisationer upplever snarast den formella
riskhanteringen som administrativt tung, framdriven av krav frén externa
intressenter (t ex olika regleringar) och som ytterligare ett omrade for rap-
portering som inte skapar vérde for organisationen.
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Begreppet riskkultur

Begreppet riskkultur &r inte entydigt definierat, utan ett flertal definitioner
forekommer (IIF, 2009). En ofta forekommande definition ar att riskkultur
ar ett system av varderingar och beteenden som formar beslut kring risk och
riskhantering i interaktion med varandra. Riskkulturen paverkar beslut och
aktiviteter 1 hela organisationen, bland chefer och medarbetare, informellt
och formellt. Begreppet stills ofta i relation till organisations- och foretags-
kultur och dr kanske den viktigaste faktorn for att etablera en god riskhan-
tering och en god intern styrning och kontroll.

En formell riskhantering &r verkningslds om organisationen inte dessutom
lyckas etablera en god riskkultur. Uppenbarligen kan regler och styrande
dokument missforstas eller misstolkas, med eller utan avsikt. Utan ett struk-
turerat arbete fOr att etablera en god riskkultur blir andra satsningar pa for-
maliserad riskhantering mindre givande. Varje organisation kan sdgas ha en
riskkultur, men den fraga varje foretagsledning bor stélla sig dr huruvida
denna dr god och ritt utformad samt om den stodjer eller stjilper organisa-
tionens langsiktiga mal.

Motiv for riskhantering

Foresprakare for en mer informell approach till riskhantering menar ofta att
kritiska risker i verksamheten bor hanteras i linjen vart eftersom de uppkom-
mer, utan stdd av ndgon riskfunktion eller enhetlig metod for riskhantering.
Under de senaste tio aren har dock olika styrande ramverk och metoder
for en mer overgripande och enhetlig riskhantering vunnit 6kad acceptans i
manga organisationer.

Den riskkultur som finns inom en organisation ger forutsdttningarna
for etableringen av en formell riskhantering. En god riskkultur med god
forstaelse for organisationens riskexponering underldttar det formella
riskhanteringsarbetet och gor strategiska beslut som ror riskhanteringsakti-
viteter mer accepterade. P4 motsvarande sétt ger organisationer som brister i
riskkultur, medvetet eller omedvetet, utrymme for risktagande som helt eller
delvis gér utanfor vad som kan anses som acceptabla risker.
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Riskhantering utifran krav och behov

Under de senaste artiondena har nya risker som har att géra med t ex glo-
balisering, digitalisering, IT, terrorism, outsourcing, massmedial bevakning,
en standig fordandring och 6kad komplexitet i affarslivet stéllt nya krav pa
dagens organisationer. Delvis till f6ljd av denna utveckling har nya legala
och regulativa krav som ror riskhanteringen stéllts pa organisationer inom
manga branscher. Det &r viktigt att poéngtera att foretag och organisationer
har olika drivkrafter att utveckla sin riskhantering. Forenklat kan man sidga
att utvecklingen sker i ett samspel mellan externa och interna intressenters
krav och behov & ena sidan och organisationens riskkultur & andra.

Ur ett behovsperspektiv kan riskhantering ses som ett verktyg for att for-
bittra den operativa verksamheten, effektivisering, 6kad produktivitet och
forhojd kvalitet. Omrédet gransar till kontinuitetshanteringsarbete, begréins-
ning av avbrott. Mal kring l4gre risker i produktion och leveranser, sdkerhet
och kontinuitet har i 6kande grad blivit viktiga skal till att organisationer
etablerar och formaliserar riskhanteringen. Ocksa externa intressenter som
staller krav pa organisationen vérderar god kontroll dver sina risker och ett
etablerat ramverk for riskhanteringen hogre an tidigare.

Pé kravsidan finns bade frivilliga dtaganden och lagstadgade krav. Ofta
stéller styrelse och dgare krav, men dven manga andra &r uttalade kravstal-
lare néar det géller riskhanteringen. Redovisningsregler, kapitalticknings-
krav for bank-, finans- och forsidkringsbolag, héllbarhetsredovisningar och
okade krav pa certifieringar och olika standarder (t ex ISO 31000) gor det
formella riskhanteringsarbetet viktigare idag dn tidigare. Flera ramverk for
riskhantering ar tydligt normativa och stéller krav pa vad organisationer bor
arbeta med for att uppna en god riskhantering, och delvis hur.

Pa vilket satt ar riskkultur viktigt?

Brister i riskkulturen ger enskilda individer eller grupper inom en organisa-
tion utrymme att dvertrdda lagstadgade krav eller interna krav som beslutats
och konkretiserats genom policyer och riktlinjer. Dessa brister kan visa sig
genom den omgivande organisationens underlatenhet att agera mot beslut
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och aktiviteter som é&r felaktiga, eller atminstone tveksamma ur etiskt pers-
pektiv. Riskkultur, eller snarare brist pa saddan, har sagts vara en viktig fork-
laring till den finansiella kris som drabbade vérldsekonomin under 2008 och
2009 (FSB, 2014). I efterhand har det blivit tydligt att dessa brister och
overtradelser bade forekom inom den formella riskhanteringen, med brister
1 styrning, kontroller och risklimiter, t ex rorande krediter och sidkerheter -
men &dven att dessa Overtradelser skedde i en risksdkande kultur som tillét
det, inte s séllan med ledningars och styrelsers goda minne.

Den tongivande Walkerrapporten drog slutsatsen att [t]he principal em-
phasis is in many areas on behaviour and culture, och understryker vikten
av strukturerat och medvetet arbete for att forbéttra riskkulturen och forén-
dra beteendet for att undvika liknande kriser i framtiden (ICAEW, 2009).
Finanskrisen ledde till stor obalans i de finansiella systemen internationellt.
Som resultat ser den regulativa miljén helt annorlunda ut i dag i efterspelet
av krisen, med tydliga krav pa kapitalreserver och krav pa kontinuerlig och
strukturerad analys och rapportering av risker. Dessa krav understryker vik-
ten av riskkulturens betydelse for att lyckas med den formella riskhanterin-
gen och har lett till 6kat fokus pé detta.

Riskkulturens byggstenar

Som tidigare podngterats sd skapas riskkulturen i interaktion mellan olika
aktorer och intressenter och tydliggérs genom olika beteenden och beslut.
Dessa beteenden och utfallet av olika beslut sker i ett ssmmanhang och i en
organisation, och har dven sin grund i individers (eller grupper av individers)
varderingar och attityder till risk och risktagande. Utdver konkreta beslut,
som kan vara direkt eller indirekt kopplade till risker, och observerade be-
teenden bland individer eller grupperingar inom en organisation, finns det
ett antal omrdden som kan analyseras for att fa en béttre forstaelse av or-
ganisationens riskkultur. For den fortsatta diskussionen konkretiseras detta
ifigur 1 pé nésta sida.
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Figur 1. Riskkulturens byggstenar.

Kontexten

Kontexten paverkar organisationens forutsattningar och darmed dven olika
beslut som ror riskkulturen. For att lyckas sévél med att etablera en god
riskkultur som med den formella riskhanteringen har det visat sig viktigt
att forsta och beakta bade kontexten och olika intressenter (Hodges, 2000;
Ward, 2001). Kontexten paverkar bade organisationskulturen — direkt och
indirekt — och individers attityder och beteenden, samt i forldngningen dven
beslut kring risker och hantering av dessa.

Vissa kontextuella faktorer dr saledes direkt styrande och paverkar or-
ganisationen (t ex genom reglering och lagstiftning, generellt eller rorande
specifika riskomraden), medan andra paverkar hur olika individer paverkas
av kontexten och uppfattar och agerar pa risker och riskrelaterad informa-
tion, vilket i sin tur paverkar organisationen. Individens roll som medskapa-
re av riskkulturen behandlas senare, men det ar viktigt att ndmna att olika
nationella, kulturella, sociala, ekonomiska och konkurrensrelaterade kon-
textuella aspekter kan forklara bade individuella och kollektiva reaktioner
och beslutsfattande och beteenden kring risk.

Dessa kontextuella aspekter formas ofta av olika intressenter, som kan
sdgas ha fatt storre betydelse och inflytande pa organisationer de senaste
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decennierna (Borglund, 2006). Ur ett riskhanteringsperspektiv har det visat
sig vara av stor vikt att inkludera olika intressenter, bade for den riskhanter-
ing som ror samhallsrisker och den som bedrivs i organisationer och foretag
(Lofstedt & Vogel, 2001; Slovic, 2000). Det ligger inte inom ramen for detta
kapitel att gora ndgon mer omfattande analys av de kontextuella faktorer
som paverkar riskkulturen, men det finns ett antal intressenter som formul-
erat krav pa styrande lagar och regleringar kring riskhantering, och andra
som utvecklat riskramverk som fétt stor betydelse for dagens riskhantering.

Svensk kod for bolagsstyrning (SOU, 2003) och Arsredovisningslagen
(ARL,1995) ger rad och stilller lagkrav kring riskhantering. De understryker
att det dr ledningens och styrelsens ansvar att risker hanteras, att aktiviteter
och processer dr effektiva och dndamalsenliga, och att riskhanteringen kop-
plas ihop med den dvergripande styrningen och den interna kontrollen av en
organisation.

COSO-ramverket vixte fram efter krav pa forbattrad genomlysning och
hantering av risker i efterdyningarna av ett antal redovisningsskandaler,
bland annat Enron. COSO, Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, utvecklades for att hantera finansiell rapportering,
men den holistiska standard man nu tillimpar omfattar intern styrning och
kontroll (inklusive intern finansiell kontroll), internrevision och enterprise
risk management (COSO, 1992, 2004).

For finansbranschen 6kade kraven pa strukturerad riskhantering efter fi-
nanskrisen, och EU har genom direktiv och rad, bland annat Basel- och
Solvencedirektiven, utvecklat ramar och regler kring kapitalreserver och
hantering av olika typer av risker for banker och finansiella institut samt for
forsdkringsbranschen. Ur ett nationellt svenskt perspektiv operationaliseras
de krav som definierats av EU bland annat genom Finansinspektionens
foreskrifter och allmédnna rdd om styrning, riskhantering och kontroll (FFFS
2014:1).

Finansinspektionen (FI) podngterar vikten av begreppet riskkultur och
understryker att de organisationer och institut som &r tillstandspliktiga gen-
temot inspektionen bor striva efter en integrerad riskkultur som omfattar
hela organisationen, dér alla medarbetare ar fullt medvetna om sitt eget an-
svar for riskhanteringen. FI understryker att riskhanteringen inte enbart bor
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overlatas till riskspecialister eller kontrollfunktioner, utan att organisationen
bor striva efter ett gemensamt synséatt pa malbilden for att skapa en effektiv
riskkultur.

ISO 31000 ar en internationell standard, men ingen certifiering. Den ut-
gor ett ramverk kring styrning och processer for riskhantering, och den re-
kommenderar att organisationer utformar, implementerar och fortlopande
utvecklar ramverket for att integrera riskhanteringsprocessen i organisa-
tionens Gvergripande styrning, strategi och planering, ledning, rapporter-
ingsprocesser, policyer, normer och kultur. Kulturbegreppet ar inte specifikt
kopplat till riskkultur utan snarare till organisationens formella och infor-
mella organisationskultur (ISO, 2009).

Forordning om intern styrning och kontroll (FISK, 2007) tydliggér de
krav som &ligger myndigheter. Aven statliga bolag, kommuner och landsting
tillimpar varianter av dessa krav. En viktig del i den interna styrningen 4r att
organisationen regelbundet ska genomfora en riskanalys, dér risker identi-
fieras, analyseras och hanteras. Utgéngspunkten ar de mél som avkrévs och
sdtts upp av organisationen, och en del riktas dven mot otillborlig paverkan
och bedrégerier.

Organisationskultur

Liksom riskkultur visar sig organisationskultur genom é&terkommande be-
teenden som delvis har sin grund i olika vérderingar och individers attityder.
Dessa faktorer ér till viss del fordnderliga. Kulturen 4r inte konstant utan
relaterar — som det latinska ordet cultura anger — till odling, bearbetning
och bildning, och den utvecklas i ett samspel, i en stindigt aterkommande
interaktion med de som é&r delaktiga i och formas av den. Kulturen &r séledes
foranderlig och ndgot mer 4n statiska vérderingar.

Riskkultur kan ses som en delméngd av det mer Overgripande begrep-
pet organisationskultur. Riskkulturen tydliggdr organisationens kollektiva
instdllning till risk och dess riskaptit samt tar sig uttryck i formagan hos
organisationen (eller en del av den) att hantera risk. I diskussionen av de
kriser som flera stora foretag upplevt de senaste aren, t ex SCA, Stora Enso
och Telia, liksom flera finansinstitut under finanskrisen, sisom Carnegie,
HQ bank och Swedbank, har brister i organisationskulturen med avseende
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pa risktagande ndmnts som en viktig forklaring till dessa och andra krisers
uppkomst (Holton, 1998; Kallenberg, 2007).

Man kan se monster kring risktagande inom vissa branscher. Ambi-
tionsnivan och mognaden rérande riskhanteringen kan péverkas av bran-
schtillhdrighet eller nationell lagstiftning som péverkar specifika riskom-
raden (McCrae & Balthazor, 2000; Ward, 2001). Skillnader i riskkultur och
mognad betréffande riskhantering kan dven forklaras av riskuppfattningen
hos de personer som soker sig till branschen, de specifika arbetsuppgifterna,
arbetets karaktdr och beloningsmodeller, men &ven organisationskulturen
(ICAEW, 2009).

Att organisationer, industrier och branscher skiljer sig i sin syn pa risk
och hur de virderar och arbetar med den &r bade tydligt och rétt naturligt,
och har sin grund i verksamhetens karaktér samt historiska faktorer. Tyngre
industri, kdrnkraftsindustri, petrokemi m fl har arbetat mer formaliserat med
riskhantering under lang tid pa grund av karaktéren pé sin verksamhet. Detta
har drivits fram av lagkrav, regleringar och ett 6kat ansvarstagande for verk-
samhetens paverkan, vilket i sin tur drivits pa av det omgivande samhéllet
och nirsamhillet och granskat av allménheten och media.

Ledarskapets betydelse

Riskhantering handlar om styrning mot definierade mél. COSO-ramverket
lyfter vikten av ett tydligt mandat fran ledningen och styrelsen genom en
tydligt definierad, uttalad och kommunicerad tone at the top. ISO 31000
understryker att etableringen av en god riskkultur och fungerande riskhan-
tering kommer att misslyckas om den inte har styrelsen och ledningens stdd.

Ett forsta steg ar saledes att forankra ledningen i arbetet med riskhan-
teringen och fa dem att forstd varfor arbetet ar viktigt och pa vilket sétt det
skapar virde. Genom att peka pa ett antal olika huvudriskomraden inom or-
ganisationen bor man bilda sig en uppfattning om ledningens och styrelsens
attityder till riskerna samt av vilken forstdelse som finns for i steg ett hur de
kan sl& mot uppsatta mél och i steg tvd hur de bor hanteras. Ledarskapet for
en fordndring av riskkulturen bor definieras med en plan och formaliseras
genom styrande dokument samt en definition av vilka risker organisationen
vill och kan ta, och detta bor sedan forankras bland mellanchefer och medar-
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betare i organisationen genom utbildning, kommunikation och uppfoljning.
Utgangspunkten for att etablera en god riskkultur ar sdledes bade en for-
malisering av arbetet och en etablering av barande och vél kommunicerade
normer i linje med etiska policyer och virdegrunder. Det dr ofrankomligen
sd, att for att skapa en fortroendeskapande riskhantering behdvs det ett tyd-
ligt mandat och en tydlig agenda som stods och formedlas av ledningen.

Individen

Riskperceptioner — individers uppfattningar om risk — har studerats inom
manga discipliner sdsom psykologi, sociologi, statsvetenskap, ekonomi m fl.
Utifrén riskkulturbegreppet och de kritiska faktorer som paverkar skapandet
av en god riskkultur begrinsas diskussionen hér till att det finns skillnader i
riskuppfattningar. Dessa paverkar attityder och virderingar kring risker och
riskrelaterad information, och i forldngningen dven beteenden och beslut,
bade individuellt och organisatoriskt.

Forskningen om risk och riskperceptioner fick kat fokus under 1970-talet,
som konsekvens av en 6kad oro for kiarnkraft, miljogifter och olika tekniska
risker (Lofstedt, 2005). Utgédngspunkten var fran borjan samhéllsorienterad
och fick betydelse for en rad olika omraden, s vél inom beslutsfattande
pa samhillsnivd som i organisationer och foretag (Sjoberg, 2003; Slovic,
2000). Forskningen har det gemensamt att den grundar sig i olika psyko-
logiska och personlighetsrelaterade aspekter, som paverkar och paverkas av
sociala, politiska, kulturella, ekonomiska och institutionella faktorer.

Kontroverser som ror risker och riskhantering har ofta sin grund i in-
dividers olika riskperceptioner och vad som ibland anses vara irrationella
reaktioner kring risk. Den psykometriska modellen utvecklad av bland an-
nat Fischoff et al. (1978), Douglas och Wildavskys kulturteori (1982) och
Tverskys och Kahnemans arbeten (t ex 1974, 1981) med subjektiva sanno-
likheter har ocksé haft mycket inflytande pa forstaelsen for beslutsfattande
omkring risk och riskhantering (Kallenberg, 2008).

Antropologerna Douglas & Wildavskys kulturteori (1982) ér sérskilt in-
tressant att lyfta fram for att belysa riskkulturbegreppet som det behandlas i
detta kapitel. Teorin visar att individers riskuppfattningar, och dirmed deras
reaktioner pa riskrelaterad information, skapas och péaverkas av olika kul-
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turella och sociala faktorer samt att det finns likheter och olikheter i riskupp-
fattning mellan grupper av individer. Det dr rimligt att anta att detta &r en
god forklaringsmodell dven nér det géller branschspecifika och subkulturel-
la uppfattningar om risk (McCrae & Balthazor, 2000).

I arbetet med att skapa en god riskkultur ar det viktigt att forsta att
olikheter kring riskperceptioner finns och att kunskapen om dessa olikheter
bor ligga till grund for utformningen av den styrning som avser att forflytta
riskkulturen i 6nskad riktning.

Utover riskperceptionerna ar det viktigt att inte bara forstd och ta hdnsyn
till individernas varderingar ur etiskt perspektiv, utan ocksa analysera des-
sa for att bilda sig en uppfattning av hur val de stimmer dverens med den
virdegrund som organisationen vill std for och arbetar med. Genom att ska-
pa forstaelse for individernas etiska vérderingar och moraliska stéllnings-
taganden, sarskilt nér det géller risktagande men &ven mer generellt, kan
organisationen identifiera potentiella riskomraden, rikta utbildningsinsatser
och arbeta strukturerat med att fordndra synsétt och arbetssétt. Denna analys
bor dven ligga till grund for organisationens utformning av sitt interna kon-
trollramverk och sitt riskhanteringsarbete.

Mot en god riskkultur

Vad utmérker en god, eller kanske dnnu hellre effektiv riskkultur? Enkelt
uttryckt &r den en kollektiv uppfattning om hur risker och riskhantering bor
hanteras som ligger i linje med organisationens uppsatta mal. En god risk-
kultur gor det mojligt for en organisation att fatta korrekta och informerade
beslut om risker. En god riskkultur dr sdledes normativ, eftersom den
definierar vad som &r rétt och fel och stiller handlingar, kommunikation och
beslut i relation till denna norm. En god riskkultur &r tydlig och transparent,
och medarbetare pa olika nivéer vet vad som forvéntas av dem nér det géller
hantering av risker och vad som r ett acceptabelt risktagande. For att lyckas
med detta maste virderingar och etiska principer som géller risker till viss
del formaliseras genom styrande dokument och direktiv.

I ett 4nnu mer formaliserat perspektiv kan riskerna och acceptansen for
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dem tydliggoras genom en definierad riskaptit (vilka och hur stora risker
man &r villig att ta) som relateras till organisationens riskkapacitet (hur stora
risker organisationen kan ta). En definierad riskaptit fungerar som ett stdd
for att nd uppsatta mal och utgdr ett underlag for definition av risklimiter
for sarskilt kritiska risker. Den kan ocksa vara en viktig del i styrningen och
prioriteringen av riskhanteringsaktiviteter utifran riskexponering inom olika
riskomraden och malbilder (FFFS, 2014). Riskaptiten &r inte konstant utan
dndras i takt med omgivningen, kontexten, affirsmiljon, behov inom och
krav pé verksamheten samt organisationens maélséttning. Riskaptiten och
beslidktade risklimiter for specifika risker bor i mojligaste mén relatera till
andra prestationsmal inom verksamheten sdsom KPI:er och andra kvantifi-
erade matt.

For att lyckas skapa en formaliserad riskkultur som ger avtryck i organi-
sationen maste relevanta beslutsfattare std bakom denna, och det maste vara
tydligt var ansvaret for att hantera riskerna ligger. Risker bor ha en utpekad
riskégare som tar ansvar for att riskerna hanteras i linje med den riskhan-
teringsstrategi ledningen beslutat om eller styrelsen stillt krav pa (t ex att
acceptera eller mitigera en risk). Ur ett styrningsperspektiv bor riskansvaret
dven kopplas till individers, enheters och ledningsgruppers mal, t ex genom
malkort.

En hantering i linje med de processer man etablerat och de gransvirden
man satt upp bor premieras, och p& samma sitt bor icke-hantering av risker-
na eller underlatenhet kring att hantera dem f& nagon form av sanktion eller
konsekvens. Genom att koppla riskhanteringen till styrning och 6vriga krav
paverkar man verksamheten i riktning mot den mélbild man har, bade vad
géller specifika risker och kring organisationens dvergripande riskexponer-
ing. Ur styrningsperspektiv bér man &ven etablera individuella incitament
som kan leda till ett mer engagerat riskhanteringsarbete (FSB, 2014).

Vardegrund och strategi

Analysen av en organisations risker och utformningen av ett ramverk for
riskhantering bor alltid stdllas i perspektiv till organisationens strategi,
malbild och definierade virdegrund. Vardegrunden kompletterar organisa-
tionens strategi och bor dven vara styrande for uppforandekod, policyer,
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instruktioner och riktlinjer. For att lyckas etablera en god riskkultur &r det
viktigt att virdegrund, strategi, malbild och taktiska och operativa aktivi-
teter hdnger ihop. Med taktiska och operativa aktiviteter menas hér dven
aktiviteter, kontroller och atgérder som syftar till att hantera risker i linje
med en definierad riskaptit.

Definierad riskhantering

Med definierad riskhantering avses ett for organisationen anpassat risk-
ramverk. Detta kan grundas i ndgot av de styrande ramverk som diskuterats
tidigare, och bor 1 huvudsak konkretisera en styrningsmodell, dér roller och
ansvar for riskhanteringen (inklusive styrande principer, policyer och rikt-
linjer) definieras i enlighet med organisationens befintliga besluts-, arbets-
och delegationsordning. Riskramverket ska dven innehalla en enhetlig pro-
cess for riskhanteringen, som tydliggér hur organisationen ska genomfora
riskanalyser, med en fOor organisationen anpassad process for att identifiera,
vérdera, hantera och rapportera risker till olika intressenter.

Etablering av riskkulturen

For att nd den uppsatta malbilden med riskkulturen bor organisationen ge-
nomfora en analys dér nuldget analyseras med den definierade mélbilden i
atanke. Denna analys bor inriktas mot bade riskkulturen och det befintliga
ramverket. Det finns manga verktyg for att genomfora en sddan analys, som
kan inriktas mot individer, grupper av individer och organisationen som hel-
het. Den kan ocksa utga fran riskramverkets utformning och funktionalitet
genom att analysera t ex Overtrddelser, brott, kontinuitet i produktionen,
kvalitetsbrister, skador pa personalen, motivation eller medarbetarnas syn
pa sin arbetssituation och sina chefer.

Genom sjélvskattningar eller andra undersokningsmetoder kan medar-
betares instéllningar till olika omraden, riskperceptioner och etiska och
moraliska stéillningstaganden, ge en bild av i vilken grad medarbetarna delar
den virdegrund och den riskkultur som definierats for organisationen. Detta
skapar forstaelse for var avvikelser mot uppsatta mal sannolikt kommer att

© FORFATTARNA OCH SIR 313



KRISTIAN KALLENBERG

uppstad och hur insatser bor riktas. Har skulle t ex den i kapitlet om anseen-
derisker och dataskydd presenterade metoden kunna anvéndas.

Insatser kan t ex vara att fortydliga det styrande ramverket med justering-
ar i policyer och instruktioner, en mer konkretiserad och béttre formedlad
riskaptit, utveckling av key risk indicators och uppdaterade kontroller och
uppfoljningar av sdrskilt kritiska riskomraden. For att lyckas med insatser
och for att etablera och forédndra riskkulturen ar det viktigt med uppfoljning
och kommunikation. Kommunikation angéende risker kan vara en sirskild
utmaning och kraver god forstaelse for kontextuella, organisatoriska, indi-
viduella och riskspecifika faktorer.

Den ofta citerade professor Peter Drucker (2001) menar att culture eats
strategy for breakfast och detta tror jag stimmer i hog grad nér det géller att
sdkerstélla en god riskhantering. Utan forstaelse for och aktivt fordndring-
sarbete kring riskkulturen dr det svért — sd gott som omdjligt — att etablera
en riskhantering som skapar vérde.

En effektiv riskhanteringsprocess maste forankras i organisationen genom
ledningens och styrelsens stod och uttalade och kommunicerade prioritering
av omradet. Riskhanteringsprocessen kan endast skapa vérde om den ocksé
pa ett strukturerat sétt kopplas ihop med Gvrig styrning av organisationens
kultur genom strategiarbete, affdrsplanering, mélséttning och budgetering,
i samspel med organisationens kontext och med forstaelse for och i forank-
ring hos de individer som utgdr organisationen
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forskning &r inriktad mot ekonomistyrningens roll inom och mellan foretag
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dér innovation och fordndring ofta spelar en avgdrande roll. En av hans se-
naste publikationer handlar om hur 6ppna kalkyler anvinds som styrmedel
inom ett leverantorsnétverk.

Richard Wahlund innehar Familjen Bonniers Professur i foretagsekonomi,
med inriktning pd media, samt ar prefekt for Institutionen fér marknads-
foring och strategi vid HHS och chef for Center for Media and Economic
Psychology vid SIR. Hans forskningsfalt &r tdmligen brett med publika-
tioner om bland annat medieutveckling, kopplingen mellan medier och
marknadsforing, varumérken och anseenderisker, hallbarhetsfrdgor kopp-
lade till marknadsforing och medier, finansiella beteenden, skattebeteenden,
beslutsfattandets psykologi och risktagande samt konsumentbeteenden, dér
ekonomisk-psykologisk teoribildning och metod utgoér en sammanlénkande
grund.

Karolina Windell &r Ekonomie Doktor och verksam som forskare p& Score
(Stockholm Centre for Organizational Research) vid HHS och Stockholms
universitet. Karolinas forskning handlar om idéer om ansvarsfulla organisa-
tioner, i synnerhet vilken roll mediebilder spelar for att paverka uppfattning-
ar om ansvarstagande.

David Aberg ir utbildad i sikerhetspolitik och strategi vid University of
St Andrews och King’s College London och arbetar som strategikonsult pa
Acando. Han var tidigare verksam vid KPMG och Askus Consulting, dar
han deltog i utvecklingen av metodiken och studien om anseenderisker som
rapporteras i denna skrift. Han har dven arbetat med radgivning utifran den i
boken presenterade metodiken pa uppdrag av svenska foretag.
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Tidigare mottagare av SSE Research
Award

SSE Research Award édr SSE:s utmérkelse till frimjare av ekonomisk forsk-
ning. Till och med ar 2009 bendmndes utmérkelsen EFI Research Award.

Ar

2014

2013

2012

2011

2010

2009

Pristagare

Tomas Soderberg

Carl Bennet

Carl-Johan Bonnier

Anders Nyrén

Jacob Wallenberg

Stefan Persson

© FORFATTARNA OCH SIR

Dedicerad arsbok

Marknadsforing och paverkan pa konsumenten.
Soéderlund, M. (red)
SIR & Studentlitteratur (Lund)

Det mogna tjdnstesamhdllets fornyelse.
Affdrsmodeller, organisering och affdrs-

relationer.

Andersson, P., Axelsson, B. & Rosengqvist, C. (red.)
SIR & Studentlitteratur (Lund)

Expertsamhdillets organisering. Okunskapens triumf?
Furusten, S. & Werr, A. (red.)
SIR & Studentlitteratur (Lund)

Morgondagens Industri. Att sdtta spelregler och flytta
grdnser.

Benson, I, Lind, J., Sjogren, E.

& Wijkstrom, F. (red.)

SIR & Studentlitteratur (Lund)

Verksamhetsutveckling i varldsklass
Ahlstrém, P. (red.)
SIR & Studentlitteratur (Lund)

Entreprendrskap pa riktigt. Teoretiska och praktiska

perspektiv
Holmquist, C. (red.) EFI & Studentlitteratur (Lund)
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TIDIGARE MOTTAGARE AV SSE SRESEARCH AWARD

2008

2007

2006

2005

2004

2003

2002

2001

2000

324

Per Bergman
Goran Tidstrom

Urban Karlstrom

Fredrik Lundberg

Tom Hedelius

Edvard Séderberg

Curt G. Olsson

Soren Gyll

Jan-Olof Branstad
Ulf Edstedt

Roland Fahlin

Lennart Hjalmarson

Redovisning i fokus
Jennergren, P., Lind, J., Schuster, W. & Skogsvik, K.
(red.) EFI & Studentlitteratur (Lund)

Beyond Mobility
Andersson, P., Essler, U. & Thorngren, B. (red.) EFI &
Studentlitteratur (Lund)

IT & Business Performance: A Dynamic
Relationship

Lundeberg, M., Martensson, P. & Méhring, M. (red.)
EFI & Studentlitteratur (Lund)

En illusion av frihet?: Foretag och organisationer i
regelsamhdllet

Svedberg Nilsson, K., Henning, R. & Fernler, K. (red.)
EFI & Studentlitteratur (Lund)

Emotioner och virderingar i niringslivet
Sevon, G. & Sjoberg, L. (red.)
EFI (Stockholm)

Globalization and Its Enemies
Lundahl, M. (red.)
EFI (Stockholm)

Scener ur ett foretag
Lowstedt, J. & Stymne, B. (red.)
EFI & Studentlitteratur (Lund)

Likemedel: kostnad eller resurs for
sjukvarden?

Jonsson, B. (red)

EFI (Stockholm)

1 huvudet pd kunden

Soéderlund, M. (red)
EFI & Liber (Stockholm)
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TIDIGARE MOTTAGARE AV SSE SRESEARCH AWARD

2000

1999

1998

1997

1996

1995

1994

1993

1992

Roland Fahlin
Lennart Hjalmarson

Antonia Ax:son

Bjorn Svedberg

Tore Browaldh

Jacob Palmstierna

Peter Wallenberg

Johan Séderberg

Bertil Edlund

Sten Lundvall

Jan Wallander

© FORFATTARNA OCH SIR

I huvudet pa kunden
Soéderlund, M. (red)
EFI & Liber (Stockholm)

Osynlig foretagsledning

Johnson Sjéstrand, S.-E., Sandberg, J. & Tyrstrup, M.
(red.)

EFI & Studentlitteratur (Lund)

Studier i kostnadsintéiktsanalys
Jennergren, P. (red.)
EFI (Stockholm)

Fran optionsprissdtming till konkurslagstifining. Es-
sder om finansiella teorier, institutioner och marknader
Bergstrom, C. & Bjork, T. (red.)

EFI (Stockholm)

Att fora verksamheten framdt. Mdnniskor och informa-
tionssystem i samverkan

Lundeberg, M. & Sundgren, B. (red.)

EFI & Studentlitteratur (Lund)

Ekonomisk politik i omvandling
Jonung, L. (red.)
EFI (Stockholm

Féretag och marknader — dynamik i néitverk
Mattsson, L-G. & Hultén, S. (red.)
EFI & Nerenius och Santérus (Stockholm)

Redovisningens roller
Samuelson, L. & Ostman, L. (red.)
EFI (Stockholm)

Foretagsledning — bortom etablerad teori

Sjostrand, S-E. & Holmberg, I. (red.)
EFI & Studentlitteratur (Lund)

325






Ett urval av vara senaste publikationer

Nedan listas ett urval av bocker publicerade av stiftelsen Stockholm School
of Economics Institute for Research och avhandlingar publicerade av Han-
delshogskolan 1 Stockholm. En forteckning av samtliga publikationer finns
pa www.hhs.se/research/publications. Bocker och avhandlingar &r public-
erade pé det sprék som anges av titeln. Avhandlingar kan laddas ned digitalt
via Handelshogskolans DiVA hemsida utan kostnad: http://hhs.diva-portal.
org/. Bocker kan bestillas via e-post till publications@hhs.se.

Publikationer sedan ar 2012
2015

Bocker

Bay, Charlotta. Finansens folkdrdkt Om att oversditta ekonomi sd folk forstar.
Forskning i Fickformat.

Sélvell, Orjan. On Strategy & Competitiveness. 10 recipes for analytical
success.

Yttermyr, Olga. Skolans nya virld Att organisera en kundvalsmarknad —
med grundskoleutbildningen i fokus. Forskning i Fickformat.

Avhandlingar

Berg, Hanna. Faces of Marketing: Examining Consumer Responses to De-
pictions of People in Marketing.

Christner, Carl Henning. The Valuable Organisation--A Study of How Activ-
ities are Calculated, Controlled and Made Valuable.

Di Casola, Paola. Essays in Macroeconomics and Institutional Economics.

Khapko, Mariana. Essays in Financial Economics.

Koptyug, Nikita. Essays on Consumers, Risk and Rationality.

Luistro Jonsson, Marijane. Cooperating for Sustainability: Experiments on
Uncertainty, Conditional Cooperation and Inequality.

Milonas, Kristoffer. Essays in Empirical Finance.
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Morgulis-Yakushev, Sergey. Exploring Fit: Essays on the Role of Organiza-
tional Cultural Fit for Knowledge Transfer.

Nilsson Altafi, Sofia. Evaluations as Mirrors and Co-constructors: An Em-
pirical Investigation of a Microfinance Rating Agency and Its Rating
Practices from 1999 — 2014.

Shir, Nadav. Entrepreneurial Well-Being: The Payoff Structure of Business
Creation.

Sichlimiris, Spyridon. Public Debt, Business Cycles and Institutions.

Wehrmiiller, Simon. Credit, Labor and the Great Recession.

Xia, Qing. Creditor Rights and Innovation: Evidence from China.

2014
Bocker

Beckerman, Carina. Skepparen forst, bdten sedan. En bok om Marcus Wal-
lenbergs vdrld och synen pd ledarskap.

Jacobsson, Bengt & Sundstroém Goran. Demokrati och forvaltning. En
festskrift till Rune Premfors.

Nislund, Lovisa. Far jag lov? Fértroendeskapande bland konsulter och
teaterregissorer. Forskning i Fickformat

Sjostrand, Sven-Erik & Hammarkvist, Karl-Olof. Om dgarstyrning i stat-
ligt dgda foretag. Ingar i "Ekonomiskt virde och samhallsnytta — forslag
till ny statlig dgarforvaltning.” Expertbilaga i Agarutredningen (SOU
2012:14).

Soderlund, M. (red) Marknadsforing och paverkan pda konsumenten.

Avhandlingar

Bernergard, Axel. Best replying, to yourself and others.

Bird, Miriam. The Impact of the Family on Entrepreneurial Outcomes: The
Role of Social Embeddedness.

Brattstrom, Anna. Trust in a Product Development Context: Drivers, Dy-
namics and Consequences.

Breckenfelder, Johannes. Empirical Essays in Financial Economics.
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Crosta, Alberto. The Effects of Credit Rating and Watchlist Announcements
on the U.S. Corporate Bond Market.

de Rezende, Rafael B. Essays on Macro-Financial Linkages.

Elger, Paul. Essays on Taxation and Consumption.

Faragd, Adam. Essays on Disappointment Aversion in Portfolio Choice and
Asset Pricing.

Hagbjer, Eva. Navigating a Network of Competing Demands--Account-
ability as Issue Formulation and Role Attribution Across Organisational
Boundaries.

Hartwig, Markus. Interest Alignment, Delegation of Authority and Econom-
ic Rent--A Collection of Empirical Papers.

Hederos Eriksson, Karin. Essays on Inequality, Gender and Family Back-
ground.

Junker, Sven-Olof. Att skapa gemenskap: hur beslut fattas i en EU-myn-
dighet.

Lazarczyk Carlson, Ewa. Essays on Electricity Markets: Information and
Trading.

Lofgren, Angelika. International Network Competitiveness: Technical and
Foreign Market Knowledge Development in International SME Net-
works.

Mengistu, Andualem. Empirical essays on the monetary markets of devel-
oping countries.

Molin, Jonas. Business Streamlining: Toward a Substantive Theory of the
Management of Outsourced Business Processes

Nilsson, Andreas. Financing of Nonprofits and Social Enterprises.

Rosenstrom, Martin. Att skapa en marknad: marknad och politisk styrning
i symbios?

Sandberg, Anna. Empirical Studies on Sources of Inequality.

Schnitzler, Jan. Empirical Essays in Finance.

Svahn, Mattias. Pervasive Persuasive Games: The Case of Impacting Ener-
gy Consumption.

Vardardottir, Arna. Family and Friends: Essays on Applied Microeconomet-
rics.

Yildirim, Mustafa. Incentives in Contests.
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2013
Bocker

Andersson, P., Axelsson, B. & Rosengqvist, C. (red.) Det mogna tjidinstesam-
hdillets fornyelse. Affdrsmodeller, organisering och affdrsrelationer.

Carlsson-Wall, Martin. Target Costing. Innovation med bdde kund och dgare
i fokus. Forskning 1 Fickformat.

Castillo, Daniel. Farliga férbindelser? Statens fordndrade grdnser och ndr-
ingslivets nya mojligheter. Forskning i Fickformat

Martensson, Par, Lychnell, Lars-Olof och Frelin, Johanna. Perspektiv pd
fordndring: om en fordndringsresa pa Sveriges Television.

Avhandlingar

Augustin, Patrick. Essays on sovereign credit risk and credit default swap
spreads.
Boustanifar, Hamid. Essays in financial economics.
Fellbom, Elisabeth. Att véiixa in i chefskap: en studie av forstagangschefer.
Hallefors, Hans. On the Relationship Between Accounting Earnings and
Stock Returns: Model Development and Empirical Tests Based on
Swedish Data.
Jakobsson, Amanda. Essays on international trade and intellectual property
rights.
Kaéllberg, Niklas. Férdndringsprocesser i sjukvdrden: en studie av aktérer
pd en rontgenavdelning och deras agerande.
Lindensjo, Kristoffer. Essays in financial mathematics.
Mattana, Elena. Families, credit and banks.
Maikinen, Taneli. Information and markets.
Ohl, Bjorn. Essays on endogenous information in macroeconomics and fi-
nance.
Rademaker, Claudia. Green Media: Exploring Green Media Selection and
its Impact on Communication Effectiveness.
Rydland, Christoffer. Aspects of Cooperation and Corporate Governance in
the Swedish Regional Newspaper Industry.
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Schumann, Abel. Essays in applied microeconometrics using spatial data.
Vesperoni, Alberto. Essays on the economics of conflict.
Wolft, Claudia Anna. Education, development and labor markets.

2012
Bocker

Dahl, Matilda. Granskningssamhdllet och det nya Enropa: ndr de baltiska staterna sattes
pd prov. Forskning i Fickformat

Dahl Matilda. Under Scrutiny. Forskning 1 Fickformat

Furusten, Staffan och Werr, Andreas. Expertsambillets organisering: Okunskapens
trinmf?

Kallifatides, Markus och Sjéstrand Pontus. Den svenska modellen, sambillsekono-
misk teori och bolagsstyrning: ett diskussionsunderlag grundat i AFA forsikring

Modig, Niklas och Pir Ahlstrém. Detta éir Lean. Losningen pd effektivi-
tetsparadoxen.

Wijkstrom, Filip (red.). Civilsambdillet i samballskontraktet: en antologi om vad som
star pa spel.

Avhandlingar

Bernard, Mark. Conflict, cooperation and coordination: essays in game the-
ory and experimental economics.

Colliander, Jonas. Socially acceptable?: exploring consumer responses to
marketing in social media.

Einarsson, Stefan. Ideology Being Governed: Strategy Formation in Civil
Society.

Einarsson, Torbjorn. Membership and Organizational Governance.

Formai, Sara. Heterogeneous firms, international trade and institutions.

Hedberg, Per Henrik. Interpersonal society: essays on shared beliefs, trust,
mnemonic oppression, distributive fairness, and value creation.

Laun, Tobias. Essays on macroeconomics and health.

Laskowski, David von. How changes in managers’sensemaking influence a
strategic change: strategizing in a private equity context.
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Modig, Erik. Understanding advertising creativity: how perceptions of cre-
ativity influence advertising effectiveness.

Nachemson-Ekwall, Sophie. An institutional analysis of cross-border hos-
tile takeovers: shareholder value, short-termism and regulatory arbitrage
on the Swedish stock market during the sixth takeover wave.

Ninjbat, Uuganbaatar. Essays on mathematical economics.

Naslund, Lovisa. The leap of faith: creating trust on professional service
markets.

Pirie, Joanne. Human being leader.

Protsiv, Sergiy. Attraction and repulsion: modelling interfirm interactions in
geographical space.

Romahn, André. Beers and bonds: essays in structural empirical econom-
ics.

Yildiz, H. Emre, Calibrating integration: studies on status, culture, knowl-
edge and cooperation in acquisitions.
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