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Att leva och verka under osékerhet ér alla méinniskors ode.! (Willett, 1901/1951, s 3)

Det dr en virld av fordndring i vilken vi lever, och en virld av osédkerhet. Vi le-
ver endast genom att veta nagonting om framtiden. (Knight, 1921, s 199)

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

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

En bok som reder ut begreppen och ger
rad
Citaten ovan sédger nagot vi alla erfarit och kédnner vil till, att vi lever i en
foranderlig, dynamisk virld dér vi sédllan kan vara helt sékra pa vad som
kommer att hinda hirndst och framover. Denna osdkerhet kan vi uppleva
bade frustrerande och som ett hot, men ocksa som nagot som stimulerar oss
till handling, vilket vi brukar kalla “risktagande”. Det senare har visat sig
vara av avgorande betydelse for bade samhillets och individers utveckling.
Kan det vara sa att det just dr osdkerheten som ger livet mening, att han-

teringen av denna osédkerhet — att ta risker och chansa pa mojligheter — dr
livet? Ar det mahinda darfor vi benimner alla dem som bedriver affirsverk-

1 Alla dessa citatoversittningar r gjorda av Gustav Almqvist. Kursiveringar i citat ar hinforliga till originalen.
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samhet for nirings/iver?! Samtidigt sdger Knight (1921) att “’vi lever endast
genom att veta nagonting 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 osékerhet ju inbegriper att soka sa mycket vet-
skap som mojligt — i den utstrackning vetskapen dr ekonomiskt motiverad
— for att reducera osédkerheten och 6ka sannolikheten att vi lyckas med vart
agerande.

Risker och riskuppfattningar

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

99 99

het — talas det mycket om “risker”, "risktagande” och “riskhantering”, men
kan det vara sa att vi egentligen borde tala om “osdkerhet”, ”osédkerhets-
agerande” och "osékerhetshantering”? Eller bade och, beroende pa? Vad &r
egentligen skillnaden? Dessa fragor soker Gustav Almqvist besvara i sitt
kapitel ”Om risk och osékerhet”, 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 &skadlig-
gor skillnader mellan olika sorters risk och osékerhet. Darefter presenterar
forfattaren ett konceptuellt ramverk 6ver hur dessa betingelser kan kate-
goriseras med hjélp av ett beslutstrdd. Avslutningsvis diskuterar han vilka
implikationer detta far nér det géller synen pa ménniskors bedomningar och
beslutsfattande. Lasaren far ocksé svar pa fragan om man ska forsoka tinka
sa logiskt som mojligt, helt sonika satsa pa forsta tillgdngliga kandidat eller
anvénda sig av intuition eller tumregler niar man ska vilja kérlekspartner.

I det foljande kapitlet — "Riskperception och attityder” — gar forfattaren
Lennart Sjoberg vidare med fragan om hur ménniskor bedomer risker, bland
annat nir riskerna stills mot uppfattningar om vilken nytta ett agerande eller
en investering kan medfora. Det senare handlar bade om investeringar i nér-
ingslivet och politikers val mellan vad som skall uppmuntras och stddjas,
eller motverkas och kanske till och med f6érbjudas, t ex avseende energikil-
lor, genmodifierad mat, r6kning och alkoholkonsumtion. Det handlar ocksa
om hantering av terrorhot, sdkerhetsaspekter i allmédnhet och medborgares
hélsa. Allt detta har &ven medborgarna olika uppfattningar om med avseende
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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 ofullsténdiga
forklaringar. I kapitlet beskrivs alternativa ansatser som fungerar béttre. Ett
viktigt resultat &r att emotionella faktorer tycks spela betydligt mindre roll
for riskuppfattningen dn vad som pastatts.

Kapitlet dérefter av Patric Andersson och Gustav Almqvist — “Presen-
tationsformatets betydelse vid kommunikation av risk” — spinner i sin tur
vidare pa riskbedomningar med fokus pa hur dessa bedémningar kan paver-
kas. Forfattarna betraktar risk (och chans som anses vara dess positiva mot-
pol) som en betingelse dar utfallet kan variera men dir 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 ndgon form av sannolikhetsinformation.

Forfattarna exemplifierar med att chansen for en medelgolfare att gora ett
Hole-In-One berdknats till en pa 12 500 forsok. Det gér ocksa att ange att
sannolikheten for denna prestation dr 0,008 %. Ett tredje sétt &r att sdga att
prestationen r viéldigt osannolik. I kapitlet besvaras ddrefter, med utgangs-
punkt fran olika empiriska studier, fragor som vilket av de tre formaten som
ar mest begripligt for individer? Vad ar 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 pétagliga un-
der senare ar for foretag och andra organisationer? — for beslutsfattare inom
savél ndringslivet som sambhillet i 6vrigt — samt for dem som f6ljt medie-
rapporteringen dr anseenderisker. Dessa risker handlar om att ett foretag,
eller deras foretradare, agerar pa nagot sétt som andra intressenter — kunder,

2 Nir enbart “foretag” fortséttningsvis skrivs sa inbegriper det ocksa “andra organisationer”.
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leverant6rer, personal, dgare, andra investerare, finansidrer, allminheten,
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 allmédnhet
och sociala medier i synnerhet — har gjort dessa risker mycket storre genom
att rapporteringen om foretags ageranden nar manga fler och sprids mycket
snabbare &n tidigare. Detta 6kar samtidigt sannolikheten for att beskrivning-
arna av agerandena fordndras eller t o m forvrangs i olika riktningar (jamfor
viskleken) vilket gor det allt svarare for foretag att hantera anseenderisker-
na, i synnerhet nér en risk har realiserats.

Att fela dr méanskligt, kdnner vi till, men &r det inte s att vi forvintar
oss att professionaliteten hos professionella beslutsfattare inbegriper mer
kunskap och storre formaga att hantera risker &n det allménmaénskliga? Ett
problem hir dr dock att kunskapen — beslutsunderlaget — for att kunna bedo-
ma andras reaktioner pa ett agerande som beslutas eller begas i huvudsak
ar begrénsat till beslutsfattarens egen uppfattning hérom, 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 sistndimnda okar ocksa sannolikheten att man 6ver huvud taget inte
beaktar en sddan risk. Hearst (1991) beskriver i sin artikel Psychology and
nothing var tendens att fokusera pa den information som ar tillgdnglig istil-
let for den information som behdvs och som man darfor skulle behova lagga
ner resurser — tid, anstrdngning och/eller pengar — pa att aktivt soka. Det
gor vi inte girna, i synnerhet inte som vi férmodligen redan har en massa
“konkret” information att utgd fran i form av investeringskalkyler, efter-
frageinformation fran marknadsundersékningar och dylikt. Och var skall
man hitta informationen om anseenderisken med det man star i begrepp att
besluta eller géra?

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
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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 utgor
en indikation pd 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 fran en undersokning diar metoden tes-
tats, med fokus pa skydd av kunddata — ett skydd som kan uppfattas vara
bristfilligt eller vdl hanterat — samt ett foretags kontroll eller brist pa kon-
troll av eventuell forekomst av barnarbete hos underleverantorer i utveck-
lingsldnder. Det senare forvantade sig forfattarna skulle resultera i starka
reaktioner, savil positiva som negativa beroende pa vilket agerande man
fick information om, vilket ocksa blev fallet. (De positiva reaktionerna var
samtidigt starkare @n forfattarna hade forvéntat sig.)

Nér det giller ett foretags agerande avseende dataskydd var forfattarna
mer osédkra. Bristande dataskydd hos foretag har dock aterkommande varit
foremal for mediers uppmirksamhet, vilket innebdr att det de facto finns en
anseenderisk. Det finns ocksé indikationer fran annan forskning och andra
undersokningar att foretags hantering av dataskydd kan innebéra anseen-
derisker. Forfattarna har samtidigt inte kunnat hitta négra tidigare studier
som direkt indikerar anseendemojligheter genom en uppskattad hantering
av dataskydd.

I kapitlet presenteras ocksa en modell f6r 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 f6r denna reaktionsprocess, vilken lag till grund for
sjilva unders6kningen och skapandet av risk- och méjlighetsindexen, samt
diskuterar implikationer for foretags hantering av anseenderisker och -moj-
ligheter i allménhet och dataskydd i synnerhet.

I nistfoljande kapitel — “Risken med att synas — om organisatoriska kon-
sekvenser av en fortroendekris i medierna” — spinner forfattarna Pernilla
Petrelius Karlberg, Maria Grafstrom och Karolina Windell vidare pa an-
seendeproblematiken med utgangspunkt fran ett specifikt fall - Roda Korset
— och ett organisationsteoretiskt perspektiv. Forfattarna konstaterar att detta
med att synas #r en av dagens organisationers storsta utmaningar. A ena si-
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dan rader ett krig om uppmérksamhet dér alla kimpar om att na 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.

Manga organisationer efterstravar Wallenbergs devis “att verka men inte
synas”. Men ibland har man inget val, nir 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 ocksad synen pa eller forstaelsen for vilken sorts
organisation man &r. Det hér kapitlet lyfter fram hur fértroende 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 tjénster. 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 &r ett sétt att hantera anseenderisken. Uppfoljning kan ske
pa distans via enkdter eller genom besok i den aktuella verksamheten.

I kapitlet beskrivs hur uppfoljningen ar organiserad i relationen mellan en
kommun och tva privata utforare som har i uppdrag att driva dldreboenden.
Séttet pa vilket uppf6ljningen dr organiserad relateras 1 kapitlet till behovet
av att skapa systemtillit. Kapitlet visar att det &dr viktigt att behélla bada up-
pfoljningsmetoderna for att skapa ett fungerande uppfoljningssystem som
bidrar till att skapa och vidmakthalla savil aktorstillit som systemtillit.

Riskhantering och styrning i finansiella institutioner

I boken ingér tvé 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
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som i dag aterfinns i alla banker och som ansvarar for att deras riskhantering
sker pa ett tillfredsstéllande sétt. Bankernas riskkontrollfunktion har f6réin-
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 dr: Vilka funktioner fyller den
nya riskhanteringsfunktionen? Vilken paverkan har den pa bankernas riskta-
gandepraktik? Innebir den att bankernas affarsenheter tar pé sig lagre 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 &n den efterstridvade, d v s gora att bankerna dgnar sig at dn
mer omfattande risktagande?

Vill man uttrycka kapitlets huvudfraga med referens till klassisk organi-
sationsteori kan den formuleras pa f6ljande sitt: Innebér bankernas nya till
synes “rationellt-legala riskkontrollbyrakrati” att deras risktagande i dag sker
pa mer rationella, kontrollerade och forutségbara grunder? Far risktagarnas
subjektiva kanslor, sociala impulser, godtycke och favoritism ddrmed 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 sa
fall, kan vi dven se spar av den kritik som denna rorelse gav upphov till?
Innebér den nya byrékratin 6kad ineffektivitet, troghet, formalism och &nnu
mindre minskliga produktionsforhillanden? Ar det en friga om en allt mer
aktsam och professionell hantering av risk, eller dr det tviartom en fraga om
”bureaucracy gone mad’’?

I det efterfoljande kapitlet — “Institutionella investerares riskhantering i
finanskrisens spar” — skonjer forfattarna Markus Kallifatides och Sophie
Nachemson-Ekwall i finanskrisens spar 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, ddr marknadsliberala uppfattningar om effektiva kapitalmarknad-
er och virdet av privatisering ifrdgasitts utifran synsitt dir 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 tva fundamentala
dimensioner i bolagsstyrningspraktiken: Definitionen av bolagsvirde och
tidshorisonten for att utvdardera detta, samt den mdojliga konsekvensen att
institutionella placerare engagerade sig mer i bolagens skotsel dn tidigare.

Med kunskap om hur bolagsstyrningssystem skapas och forédndras anser
forfattarna att sddana fordndringar blir foremal for politisk forhandling. Som
slutsatser i detta kapitel framstélls hypoteser for hur bolagsstyrningssystem
kan komma att omformas for att mota denna fordndring.

Andra risker och satt att hantera dem

I inledningen av detta introduktionskapitel konstaterades att vérlden &r
fordnderlig. | 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 affairsmodeller och
nya erséttningsmodeller innebér samtidigt nya risker som foljer i deras spar.

I kapitlet ”"Nya affirsmodeller — nya risker: Fallet Global Pharma och
virdebaserad vard” beskriver och analyserar forfattarna Staffan Movin och
Torkel Stromsten hur en strategisk ompositionering for ett globalt ldkeme-
delsforetag, innefattande bade ny affarsmodell och ny ersdttningsmodell,
medfor nya typer av risker som foretaget méste beakta, véirdera och ta hian-
syn till. Foretaget i friga har som ambition att ga fran att leverera ladkeme-
del for att bota/lindra symptom till att bli en systemintegratér som agerar
preventivt pa en hdlsomarknad, till skillnad fran dagens reaktiva sjukvards-
marknad.

Kapitlet behandlar uppkomsten av vérdebaserad vard och de nya aftérs-
modeller som detta innebér for utférare av vard. Erséttningsmodeller paver-
kar och paverkas av hur varden organiseras, och med en ny organisering
och nya affdrsmodeller f6ljer ocksé nya typer av risker. Empiriskt beskriver
och analyserar forfattarna ett globalt likemedelsforetags 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 nista kapitel — ”Att forsté politisk risk och politiskt beslutsfattande” —
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diskuterar forfattaren Erik Lakomaa de risker for foretag som politikernas
agerande innebdr och darfor vikten av att forsta politiska processer. Politiska
beslut kan fa stor paverkan pa foretags resultat och kan manga génger vara
avgorande for deras 6verlevnad. 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 paverkar politiskt beslutsfattande.

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

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

I det foljande kapitlet — Strategier for att mota risk och osdkerhet” — ger
forfattaren Richard Friberg en oversiktlig bild av nyare teorier inom natio-
nalekonomi samt presenterar empiri som sérskiljer risk fran osékerhet. Med
hjélp av fyra stiliserade strategier beskriver Friberg hur féretag under de
forutsdttningar man méter pé olika marknader kan lata risk och osékerhet
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 pa en organisations férmaga att hantera sin
riskexponering framgéngsrikt. Kallenberg konstaterar att en formell riskhan-
tering blir verkningslés om organisationen inte samtidigt lyckas etablera ett
virderingsméssigt fundament genom en god riskkultur. Det dérfor kanske
viktigaste och mest 6vergripande radet till foretag och andra organisationer
for hantering av den fordnderliga och dynamiska vérld — fylld med risker
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och mojligheter — som vi lever i dr att analysera, skapa forstaelse for och
arbeta strukturerat med att paverka sin riskkultur.

Nagra slutord

Bokens utgangspunkt dr att vi lever i en fordnderlig och dynamisk vérld
som karakteriseras av osdkerhet. Samtidigt agerar vi i denna vérld, vilket
betyder att vi behdver hantera denna osédkerhet. I dagligt tal talar vi dd om
“riskhantering”. Genom att soka s& mycket (ekonomiskt motiverad) infor-
mation som mojligt kan vi omvandla osédkerheten till ndgon grad av risk
som kan underlitta for oss att fatta beslut och agera utifran. Sjéalvklart kan
vi genom vart agerande ocksa paverka denna risk, bade var egen och andras,
och da bade 6ka och minska den.

Boken ir skriven for dig som vill fa 6kade insikter i och forstaelse for
verklighetens risker och osékerhet 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, nédringsliv och samhiille.

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

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

Naringsliv och samhélle: Boken tar upp risker och riskhantering inom
bade nédringsliv och samhillet 1 6vrigt, t ex i offentlig férvaltning, politiska
processer och ideell verksambhet.
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Min forhoppning dr att boken faktiskt leder till 6kade insikter och battre
forstaelse hos ldsaren, vilket i sin tur resulterar i att ldsaren blir béttre pa att
hantera risker och ta vara pa mojligheter! Lycka till!
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