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Om risker och riskhantering  
i näringsliv och samhälle
RICHARD WAHLUND

���������	
�������������	����������������������	�������1��������������������������  
 
Det är en värld av förändring i vilken vi lever, och en värld av osäkerhet. Vi le-
ver endast genom att veta någonting om framtiden. (Knight, 1921, s 199) 
 
"#$%�� ����&� 	�� '��������� ��� ��'������� ��*� 	
�� 	������ �+�/����� ���0�� �� 3��  
 
[V]år kunskap om hur saker och ting fungerar, i samhället eller i naturen, åtföljs av vaga 
�	����4�	��	�/
�������'���'��5�������	�&%��������������	6�����3����78 �

En bok som reder ut begreppen och ger 
råd
:�������	������*����%*	������������'�����	
������������������������������������
'���������*���/������������������� �������������������� �����&%������	��
kommer att hända härnäst och framöver. Denna osäkerhet kan vi uppleva 
både frustrerande och som ett hot, men också som något som stimulerar oss 
till handling, vilket vi brukar kalla ”risktagande”. Det senare har visat sig 
����������*�������;��/������'���;%��������������	
�����������������
���*�

Kan det vara så att det just är osäkerheten som ger livet mening, att han-
teringen av denna osäkerhet – att ta risker och chansa på möjligheter – är 
livet? Är det måhända därför vi benämner alla dem som bedriver affärsverk-

���������������
���������������*������*5	�������<���������=������+���������*�����
�����������'����*�������	��*�������
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samhet för näringslivet?! Samtidigt säger Knight (1921) att ”vi lever endast 
genom att veta någonting om framtiden” (min kursivering), d v s att det är 
det vi vet om framtiden som gör att vi lever. Det ena motsätter dock inte det 
��������%��%����������*����	��������5����;�*��&������������%��/
������@ 
skap som möjligt – i den utsträckning vetskapen är ekonomiskt motiverad 
A�'�����������
����	����������	
���������	����������������/
��������%���
agerande.

Risker och riskuppfattningar
B���*��*������A����/����������	�������*�������	
��������	�*���������������-
����A������������/
���	��C�����C��C�����*����C�	
��C�����������*C������
kan det vara så att vi egentligen borde tala om ”osäkerhet”, ”osäkerhets- 
agerande” och ”osäkerhetshantering”? Eller både och, beroende på? Vad är 
�*�����*��� ���������F�G����� '�%*	�� �����<���������=����� ;������� �� �����
�&�����CH������	
��	�������C������'�������&�������'��������������	����	�-
skapitel. 

B��&�������������������=�����	����*���������;�*�������*����%������&�
om framtiden. Inledningsvis görs en historisk tillbakablick som åskådlig-
gör skillnader mellan olika sorters risk och osäkerhet. Därefter presenterar 
författaren ett konceptuellt ramverk över hur dessa betingelser kan kate-
*	�������������5��&��������;���������������������*������������������������
��&�����	����������'%����������*�������/����&%�������	���;�������*���	
��
;������'���������J�������'%��	
�%������&%�'�%*���	���������'�����������
så logiskt som möjligt, helt sonika satsa på första tillgängliga kandidat eller 
använda sig av intuition eller tumregler när man ska välja kärlekspartner.

B�����'��5������&������A�CL��&��
�&��	��	
�������/���C�A�*%��'��'��������
J�������45�;��*������������'�%*���	������������	��;��������������;�����
��������������������������	���&&'������*���	���������/���������*�������������
en investering kan medföra. Det senare handlar både om investeringar i när-
ingslivet och politikers val mellan vad som skall uppmuntras och stödjas, 
eller motverkas och kanske till och med förbjudas, t ex avseende energikäl-
�	���*���	��M���������������*�	
����	�	�	������	���G�����������	
�%�
om hantering av terrorhot, säkerhetsaspekter i allmänhet och medborgares 
������������������������������;	�*�����	�����&&'������*���	���������������
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&%�������������������;������&�������������/�������������'����
Sjöberg diskuterar vidare hur vi människor uppfattar personliga risker 

jämfört med allmänna risker – motsvarande risker för andra – samt skillnad-
er mellan olika människor avseende sådana uppfattningar. Kvinnor och män 
������������N�����;������������	�����	
������M������������;��������������-
���&���	���*�������*�	
������&&'������*��O���������������&&��/����	�����@�
�&&'������*����P�������	�������'�������&&'������*��	������'������*��������
����&�/	���������	�������	
����������������	����;����*����	'���������*��
förklaringar. I kapitlet beskrivs alternativa ansatser som fungerar bättre. Ett 
����*��������������������	��	������'��	�����/
���&����;��/���*����������	���
för riskuppfattningen än vad som påståtts.

+�&������ ����'���� ��� Q����
��������	�� 	
�� <���������=����� A� CQ�����-
����	��'	��������;��/����������	��������	��������C�A��&������ ������ ����
vidare på riskbedömningar med fokus på hur dessa bedömningar kan påver-
����P��'��������;�������������	
��
������	������������������&	��������	�-
pol) som en betingelse där utfallet kan variera men där sannolikheterna för 
�����5��*����'���������;��������H������������� �/&����;������*����	��
som ligger till grund för dessa skattningar kommer resultaten oftast att ut- 
��/
������%*	��'	����������	��������'	�����	��

P��'���������N��&��M�������������
�������'�����������*	�'��������*��������
Hole-In-One beräknats till en på 12 500 försök. Det går också att ange att 
sannolikheten för denna prestation är 0,008 %. Ett tredje sätt är att säga att 
prestationen är väldigt osannolik. I kapitlet besvaras därefter, med utgångs- 
punkt från olika empiriska studier, frågor som vilket av de tre formaten som 
är mest begripligt för individer? Vad är deras för- och nackdelar? Hur bra är 
individer på att förstå sannolikhetsinformation om risk som kommuniceras?

Anseenderisker
Y�� �/&� ��� ������ �	�� ;������ �������� �&&��;���� 	
�� �/
��� &%��*��*�� ��-
der senare år för företag och andra organisationer2 – för beslutsfattare inom 
såväl näringslivet som samhället i övrigt – samt för dem som följt medie- 
rapporteringen är anseenderisker. Dessa risker handlar om att ett företag, 
eller deras företrädare, agerar på något sätt som andra intressenter – kunder, 
2   När enbart ”företag” fortsättningsvis skrivs så inbegriper det också ”andra organisationer”.
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�������������� &���	����� �*����� ������ ������������� M����������� �������������
reglerare etc. – reagerar positivt eller negativt på vilket påverkar deras upp- 
fattningar om företaget, dess anseende eller image.

������������������'����������������������������������
���*���A����/�-
nerhet den digitala, t ex tillkomsten och utvecklingen av internet i allmänhet 
	
���	
���������������/��������A�����*5	����������������/
����������*��	��
������&&	������*���	��'�����*���*���������%���%�*��\���	
���&������/
���
snabbare än tidigare. Detta ökar samtidigt sannolikheten för att beskrivning-
arna av agerandena förändras eller t o m förvrängs i olika riktningar (jämför 
viskleken) vilket gör det allt svårare för företag att hantera anseenderisker-
�������/�����������������������������������

���� '���� ���������*��� ��������� ����������������� ����� �%� ���� ��� '���������
oss att professionaliteten hos professionella beslutsfattare inbegriper mer 
kunskap och större förmåga att hantera risker än det allmänmänskliga? Ett 
problem här är dock att kunskapen – beslutsunderlaget – för att kunna bedö-
ma andras reaktioner på ett agerande som beslutas eller begås i huvudsak 
är begränsat till beslutsfattarens egen uppfattning härom, eller motsvarande 
�&&'������*����	�������	'�����'% ��	���������������������������̂ ���������
helt enkelt några mer handfasta indikatorer för att bedöma dessa risker.

Det sistnämnda ökar också sannolikheten att man över huvud taget inte 
beaktar en sådan risk. Hearst (1991) beskriver i sin artikel Psychology and 
nothing vår tendens att fokusera på den information som är tillgänglig istäl-
let för den information som behövs och som man därför skulle behöva lägga 
���� ���������A� ������������*���*�	
��������&��*���A�&%����������� �����G���
*�����������*���������/��������������	�����'���	���*����������������������
C	����C� ��'	�����	�� ���� ��*%� '�%�� �� '	��� ��� ����������*���/����� �'���-
'�%*���'	�����	�� '�%�� �����������������*��� 	
�� �/����� H
�� ���� �����
man hitta informationen om anseenderisken med det man står i begrepp att 
besluta eller göra?

B�����'�������&������	����������������A�C��������������	
�������/��C�
– presenterar författarna Richard Wahlund, Daniel Dellham, David Åberg 
	
��Y���J�	����������	��'������������	�����������������������	����&%�
'�����*��*������������������;�������	��'������	�����N�&	��
/���	
��������-
*������	�����������������'%����'	�����	��	�������%*	����������P��'���������
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tanke är att detta skall undersökas i förväg av företag, innan beslut fattas 
eller man agerar, där resultatet i form av ett risk- eller möjlighetsindex utgör 
����������	��&%�	������M���������������������	����������	������������*����-
den som uppfattas negativt) eller möjlighet (vid ageranden som uppfattas 
positivt) med agerandet.

 I kapitlet redovisas även resultat från en undersökning där metoden tes-
����������'	���&%��/��������������A������/����	������&&'�����������
bristfälligt eller väl hanterat – samt ett företags kontroll eller brist på kon-
troll av eventuell förekomst av barnarbete hos underleverantörer i utveck-
lingsländer. Det senare förväntade sig författarna skulle resultera i starka 
reaktioner, såväl positiva som negativa beroende på vilket agerande man 
M
���'	�����	��	���������	
�%�;����'��������G��&	������������	����������
samtidigt starkare än författarna hade förväntat sig.)

q�������*���������� '�����*���*���������������������/������� '��'��������
����	������w��������������/����	��'�����*������	
�%���	�������������
'����%��'������������&&���������������������;��������������'�
�	�M�������
�������������G���M����	
�%��������	����'�%��������'	�����*�	
��������
����������*��� ���� '�����*����������*� ��������/������ ����;���� ������-
���������P��'������������ �������*�� ������������������%*��� ����*���� ��������
som direkt indikerar anseendemöjligheter genom en uppskattad hantering 
��������/���

I kapitlet presenteras också en modell för hur anseenderiskerna och -möj- 
ligheterna uppstår, samt diskuteras vad som får oss att reagera, med ut-
*%�*�&�������	���M�	�	M��	
��;�������&�/	�	*���P��'��������&�����������
även en kausal modell för denna reaktionsprocess, vilken låg till grund för 
själva undersökningen och skapandet av risk- och möjlighetsindexen, samt 
diskuterar implikationer för företags hantering av anseenderisker och -möj- 
��*������������������	
�������/������/��������

B�����'��5������&�����A�CL��������������/����A�	��	�*������	�����	�-
sekvenser av en förtroendekris i medierna” – spinner författarna Pernilla 
Q��������� +���;��*�� ^����� <��'������ 	
�� +��	������������� ������� &%� ��-
������&�	;���������������*%�*�&����'�%�������&�
�M��'����A�L����+	�����
A�	
������	�*�������	����	�������&���&������P��'��������	��������������������
���������/���������������*����	�*�������	��������������������*����z�������-
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dan råder ett krig om uppmärksamhet där alla kämpar om att nå ut med sitt 
budskap till sina intressenter. Å andra sidan föreligger en risk med att visa 
upp sig och få medial exponering eftersom man därmed också riskerar att 
utsättas för kritik.

^%�*��	�*�������	�����'�����������������;��*��������{������������������
�/���C��^����;���������������*������������	�*�������	����	
���������������
hamnar i det mediala strålkastarljuset och tvingas hantera mediernas tolk-
ningsföreträde och rapportering. Dels riskerar man att förlora anseende – 
'����	�����&����� A� ���� 	
�%� �/���� &%� ������ '����%������ '��� ������ �	����
	�*�������	����������G��������&�������/'����'��������'����	�����	����������
�� ��������� 	
�� ���� ���� '%�� '��� 	�*������	����� 	����������� P��'��������
�����������������������������	���/���*����������������	
���������������-
diehantering, kan innebära för en organisations organisation. Detta ger en 
;����������������������N&	������'�����	
�������/���*����������	''�����*��
rummet på mediernas villkor.

Det sista kapitlet med direkt koppling till anseenderisker – ”Tillit till 
�&&'��5���*� ��� 	''�����*�� M����������� �5�������� Y�� '���������� ��� ��%� &����-
��������������;	�����C�A����Y���O�*;5����}	���/�J����	
��Y;;��45�*����
har som utgångspunkt anseenderisken med att missköta ett äldreboende. I 
�&������*�����������/������&&'��5���*�����	�������&���������������������	
��
�/���������������������������������������������������������~&&'��5���*�������
på distans via enkäter eller genom besök i den aktuella verksamheten.

I kapitlet beskrivs hur uppföljningen är organiserad i relationen mellan en 
kommun och två privata utförare som har i uppdrag att driva äldreboenden. 
Sättet på vilket uppföljningen är organiserad relateras i kapitlet till behovet 
���������&���/������������+�&���������������������������*������;��%����;%����&-
&'��5���*����	������'���������&������ '��*��������&&'��5���*��/������	��
;�����������������&��	
���������%�����%�����������������	���/�����������

�������	
��������	�������������
������	�	�	���
�
B�;	�����*%����%��&�����	��M�������������������	�����B�����'������A�Cw�����-

��
/�*	������F�H��;�������� ���	���	��C�A�����/������	
������������
författaren Jesper Blomberg bankers hantering av sitt eget risktagande och 
��� *����� �/��&���� '	������� ��*����� 	�*�������	���������� 	
�� &�	
������
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�	������*�%���M�����������;�����	
���	�����������'������������������������*�
sker på ett tillfredsställande sätt. Bankernas riskkontrollfunktion har förän-
drats och vuxit kraftigt under de senaste två decennierna. I kapitlet beskrivs 
och utreds denna utveckling och några av dess konsekvenser.

q%*���'�%*	���	���&�����������;�����������#����'����	���� '/���������
�/�������������*�'����	���F�#�����&%��������������&%�;�������������-
gandepraktik? Innebär den att bankernas affärsenheter tar på sig lägre risker 
������������� ����;������*��	��/���� �����F�O�������/�����	���	���/�������
�����������*����%*	���*�����*��''���'����	�������������;�������;/�%�����
	
����*���	��������'���;�������������F�Y������������	�������������/��
kontrollfunktionerna, kontrollteknologierna och kontrollpersonalen t o m ha 
motsatt effekt än den eftersträvade, d v s göra att bankerna ägnar sig åt än 
mer omfattande risktagande?

#������������/
���&������������'�%*��������'������������������	�*���-
����	����	����������'	���������&%�'��5�����������B���;���;���������/�������
�/����C����	�����@��*�������	���	��;/�%����C����������������*���������*�����
&%���������	�������	���	��������	
��'������*;����*������F�P%�������*������
��;5����������	����	
�������&�������*	��/
��	
��'��	�����������������-
�������/�����������*�����F�+�������	���������;�����������	���	��'��-
tioner ses som en sentida upprepning eller del av den rationaliseringsrörelse 
�	����;���;������'�������������%�����������;������33���70 F�H
�� ���%�
fall, kan vi även se spår av den kritik som denna rörelse gav upphov till? 
B���;��������/��;/�%�������������''�������������*�����'	��������	
�������
mindre mänskliga produktionsförhållanden? Är det en fråga om en allt mer 
aktsam och professionell hantering av risk, eller är det tvärtom en fråga om 
C;�����
��
/�*	������CF

I det efterföljande kapitlet – ”Institutionella investerares riskhantering i 
M����������� �&%�C� A� ���5��� '��'�������� ^����� +����'������� 	
�� 4	&����
q�
����	�@Y6������M������������&%��'�������������	��M����*�����������-
��	��������������������&����'���������*��	*�����������\��������5��*��'��5����
'���	��������	������;	��*���/����*��/�����

B� �&������ ���	*���� '��� '��������*��� �� ���� ���	&�����&	��
/��;������&%�
området, där marknadsliberala uppfattningar om effektiva kapitalmarknad-
���	
������������&�����������*��'�%*����������'�%���/�����������������������
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�	����;������������������	���������������*��H��������'��������*�������-
;������M
�*��	����*� ��&������������������������	�� ��%� '������������
�������	���� �� ;	��*���/����*�&�������� G�M����	���� ��� ;	��*������� 	
��
tidshorisonten för att utvärdera detta, samt den möjliga konsekvensen att 
institutionella placerare engagerade sig mer i bolagens skötsel än tidigare.

^�������&�	������;	��*���/����*��/�������&���	
��'���������������
författarna att sådana förändringar blir föremål för politisk förhandling. Som 
��������������������&�����'�����������/&	������'�������;	��*���/����*��/�����
kan komma att omformas för att möta denna förändring.

Andra risker och sätt att hantera dem
I inledningen av detta introduktionskapitel konstaterades att världen är 
'���������*��B������*�������������*�������;���������������/
���'��������*���	
��
�&&	��������/���''����	���������%*	���	���

������������������/������
�	��	�&&�����*���	
������������������*�����5����q/���''����	�������	
��
�/�����������*��	�����������;����������*���/���������	��'��5������������&%��

B� �&������ Cq/�� �''����	������� A� �/�� ������� P������ <�	;��� Q������ 	
��
�����;��������%��C�;��������	
������/������'��'��������4��''���^	����	
��
Torkel Strömsten hur en strategisk ompositionering för ett globalt läkeme-
����'�����*�� ����'�������� ;%��� �/� �''����	����� 	
�� �/� ���������*��	������
���'����/���/&�������������	��'�����*����%����;��������������	
��������-
�/��������P�����*�����'�%*�������	����;���	������*%�'�%��������������������-
����'�������;	�����������/�&�	�����������;�������/��������*�������	���*�����
preventivt på en hälsomarknad, till skillnad från dagens reaktiva sjukvårds-
marknad.

+�&������;����������&&	��������������;��������%���	
������/���''���-
modeller som detta innebär för utförare av vård. Ersättningsmodeller påver-
���	
��&%��������������%�����	�*����������	
����������/�	�*��������*�
	
���/���''����	�������'��5���	
�%��/���/&�������������Y�&������;��������
	
������/������'��'������������*�	;�������������'�����*��������������'����-
���� ���� ������*���� &	����	�� ���� �5��&� ��� ��� �/� �''����	����� 	
�� ��� ����
��������;������� ���������*��	����� ����� ��� ������ �	�� '��5��� ���� ���� �/��
affärsmodellen.

B��������&�����A�C����'����%�&	����������	
��&	�������;������'�������C�A�
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����������'��'��������Y���J�	�������������'���'�����*��	��&	����������
agerande innebär och därför vikten av att förstå politiska processer. Politiska 
beslut kan få stor påverkan på företags resultat och kan många gånger vara 
avgörande för deras överlevnad. I takt med att en allt större del av ekonomin 
blir föremål för reglering ökar värdet av att förstå politisk risk och vilka 
mekanismer som påverkar politiskt beslutsfattande.

B��&������������J�	����������������'�%��'	�����*�����	��&�;��
�
�	�
��
och beteendeekonomi kan bidra till att bättre förstå de politiska processerna. 
Han argumenterar också för hur dessa mekanismer i sig kan leda till att det 
;������������������'�����/����*�����*��������������''���N����������	
���������
till att den politiska domänen växer. Detta gör det viktigare och mer värde-
fullt för företag att förstå dessa processer och mekanismer.

L�����&%���3�@������;��	�����P����+��*������3� ����������������������
	
��	���������^�����������������&�����*�����	�����;���������������
sannolikhetsfördelning, medan vi saknar objektiva sannolikheter när det 
gäller osäkerhet. När det gäller osäkerhet kanske det till och med är svårt 
att beskriva möjliga utfall i förväg. Även om distinktionen mellan de båda 
begreppen har djupa rötter, har den akademiska litteraturen, undervisningen 
och råden för praktiskt beslutsfattande försökt hantera osäkerhet med verk-
�/*��	������
�����'�������������������

I det följande kapitlet – ”Strategier för att möta risk och osäkerhet” – ger 
'��'��������L�
�����P��;��*�������������*�;��������/������	�������	������	-
����	�	��������&�������������&�����	��������5�������'�%��	���������^���
�5��&� ��� '/��� ������������ ������*���� ;�������� P��;��*� ���� '�����*� ������ ���
förutsättningar man möter på olika marknader kan låta risk och osäkerhet 
påverka sina beslut.

I det sista kapitlet i boken – ”Riskkultur – fundamentet för en god riskhan-
tering” – behandlar författaren Kristian Kallenberg, slutligen, begreppet 
riskkultur och dess påverkan på en organisations förmåga att hantera sin 
riskexponering framgångsrikt. Kallenberg konstaterar att en formell riskhan-
�����*�;����������*�����	��	�*�������	����������������*���/
������;���������
värderingsmässigt fundament genom en god riskkultur. Det därför kanske 
viktigaste och mest övergripande rådet till företag och andra organisationer 
'�����������*��������'���������*��	
���/�������������A�'/��������������
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����5��*������A��	������������������������/��������&��'����%�����'���	
��
arbeta strukturerat med att påverka sin riskkultur.

Några slutord
w	���� ��*%�*�&���� ��� ���� ��� ������ �� ��� '���������*� 	
�� �/������ ������
som karakteriseras av osäkerhet. Samtidigt agerar vi i denna värld, vilket 
;��/�����������;���������������������	���������B���*��*����������������%�	��
C�����������*C��<��	�����������%��/
�����	�	������	������� ���'	�-
mation som möjligt kan vi omvandla osäkerheten till någon grad av risk 
som kan underlätta för oss att fatta beslut och agera utifrån. Självklart kan 
vi genom vårt agerande också påverka denna risk, både vår egen och andras, 
och då både öka och minska den.

Boken är skriven för dig som vill få ökade insikter i och förståelse för 
�����*�������������	
��	�������������;���;������&%��������������������^���
��*%�*�&���� '�%�� \���� 	���� ;%��� ��	������� 	
�� ��&������ 	��%���� ����
;	���'��������
�����'�%*���������*����������������������'/���
��������	�����
i bokens titel – risker, riskhantering, näringsliv och samhälle.

Risker: Vad innebär risk egentligen? Eller är det egentligen osäkerhet det 
��������	�F�P���������	����*������������������&������	�������F�O����&-
pfattar människor risker? Vad påverkar dessa uppfattningar och hur påverk-
ar dessa uppfattningar våra beteenden, t ex spelbeteenden eller ställningsta-
ganden i olika frågor? Kan risker också innebära möjligheter?

Riskhantering: Hur kan vi hantera riskerna eller osäkerheten? Boken dis-
�������\����	������������������������;%����������������������	
��;������-
����������N������������������������	��;�����������������/���''����	�������
och risker inom politik och offentlig förvaltning samt mer allmänt utifrån 
nationalekonomisk teori och med hjälp av en god riskkultur.

Näringsliv och samhälle: Boken tar upp risker och riskhantering inom 
både näringsliv och samhället i övrigt, t ex i offentlig förvaltning, politiska 
processer och ideell verksamhet.
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^��� '���	&&���*� ��� ���� ;	��� '������ ������ ����� ����� �������� 	
��;������
förståelse hos läsaren, vilket i sin tur resulterar i att läsaren blir bättre på att 
��������������	
����������&%���5��*�������J/
�������
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