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siella konsekvenser. 
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Granskas bolagen inte av internrevision och externa revisorer som borde ha 
hittat dessa uppenbara fel och brister i hur företagen använder sina medel, 
representeras av de anställda och genomför upphandlingar och sourcingak-
tiviteter? 
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hur man säger sig hantera dessa områden och hur man konkret arbetar med 
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ramverket felkonstruerat eller också efterlevs det av olika anledningar inte. 
Båda dessa förklaringar relaterar till organisationens riskkultur. 
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för hur man skapar förståelse kring en organisations riskkultur, hur denna 
riskkultur kan etableras och påverkas samt hur den ger förutsättningar för att 
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tionskulturens och individens roll för att förklara riskkulturen.

Riskkultur 
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att sådana värdegrunder ofta saknas eller åtminstone inte tillämpas.
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portering som inte skapar värde för organisationen. 
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Begreppet riskkultur 
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riskhantering i interaktion med varandra. Riskkulturen påverkar beslut och 
aktiviteter i hela organisationen, bland chefer och medarbetare, informellt 
och formellt. Begreppet ställs ofta i relation till organisations- och företags- 
kultur och är kanske den viktigaste faktorn för att etablera en god riskhan-
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�����

En formell riskhantering är verkningslös om organisationen inte dessutom 
����	�� �
	����	� ������ �������
����������	��������	�� ������� ��� �
��	����
dokument missförstås eller misstolkas, med eller utan avsikt. Utan ett struk-
turerat arbete för att etablera en god riskkultur blir andra satsningar på for-
maliserad riskhantering mindre givande. Varje organisation kan sägas ha en 
riskkultur, men den fråga varje företagsledning bör ställa sig är huruvida 
denna är god och rätt utformad samt om den stödjer eller stjälper organisa-
tionens långsiktiga mål. 

Motiv för riskhantering
/��������	�����������������������	���	���
���������	�
���������	���
	�	

�
kritiska risker i verksamheten bör hanteras i linjen vart eftersom de uppkom-
mer, utan stöd av någon riskfunktion eller enhetlig metod för riskhantering. 
������ ��� ���	�
�� 
�� ����� �	�� ���� ���	� �
��	���� �	������ ��� ��
����
för en mer övergripande och enhetlig riskhantering vunnit ökad acceptans i 
många organisationer. 
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för etableringen av en formell riskhantering. En god riskkultur med god 
förståelse för organisationens riskexponering underlättar det formella 
riskhanteringsarbetet och gör strategiska beslut som rör riskhanteringsakti-
viteter mer accepterade. På motsvarande sätt ger organisationer som brister i 
�������
���������
�
������������
�
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��������������
	�	����������
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delvis går utanför vad som kan anses som acceptabla risker.
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Riskhantering utifrån krav och behov
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balisering, digitalisering, IT, terrorism, outsourcing, massmedial bevakning, 
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och regulativa krav som rör riskhanteringen ställts på organisationer inom 
många branscher. Det är viktigt att poängtera att företag och organisationer 
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att utvecklingen sker i ett samspel mellan externa och interna intressenters 
krav och behov å ena sidan och organisationens riskkultur å andra. 
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och kontinuitet har i ökande grad blivit viktiga skäl till att organisationer 
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ställer krav på organisationen värderar god kontroll över sina risker och ett 
etablerat ramverk för riskhanteringen högre än tidigare. 
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lare när det gäller riskhanteringen. Redovisningsregler, kapitaltäcknings- 
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arbeta med för att uppnå en god riskhantering, och delvis hur. 

På vilket sätt är riskkultur viktigt?
Brister i riskkulturen ger enskilda individer eller grupper inom en organisa-
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genom den omgivande organisationens underlåtenhet att agera mot beslut 
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och aktiviteter som är felaktiga, eller åtminstone tveksamma ur etiskt pers-
pektiv. Riskkultur, eller snarare brist på sådan, har sagts vara en viktig förk-
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Den tongivande Walkerrapporten drog slutsatsen att [t]he principal em-
phasis is in many areas on behaviour and culture�����������
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Som resultat ser den regulativa miljön helt annorlunda ut i dag i efterspelet 
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gen och har lett till ökat fokus på detta. 

Riskkulturens byggstenar
Som tidigare poängterats så skapas riskkulturen i interaktion mellan olika 
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Dessa beteenden och utfallet av olika beslut sker i ett sammanhang och i en 
organisation, och har även sin grund i individers (eller grupper av individers) 
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Figur 1��'������
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Kontexten
Kontexten påverkar organisationens förutsättningar och därmed även olika 
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riskkultur som med den formella riskhanteringen har det visat sig viktigt 
att förstå och beakta både kontexten och olika intressenter (Hodges, 2000; 
Ward, 2001). Kontexten påverkar både organisationskulturen – direkt och 
�������
�Y���������������	

�
����������
���������	�
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beslut kring risker och hantering av dessa.
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ganisationen (t ex genom reglering och lagstiftning, generellt eller rörande 
�����#�	�����������>�����	��	���	�������	���������	�����������������	��
av kontexten och uppfattar och agerar på risker och riskrelaterad informa-
tion, vilket i sin tur påverkar organisationen. Individens roll som medskapa-
re av riskkulturen behandlas senare, men det är viktigt att nämna att olika 
nationella, kulturella, sociala, ekonomiska och konkurrensrelaterade kon-
textuella aspekter kan förklara både individuella och kollektiva reaktioner 
och beslutsfattande och beteenden kring risk.

Dessa kontextuella aspekter formas ofta av olika intressenter, som kan 
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decennierna (Borglund, 2006). Ur ett riskhanteringsperspektiv har det visat 
sig vara av stor vikt att inkludera olika intressenter, både för den riskhanter-
ing som rör samhällsrisker och den som bedrivs i organisationer och företag 
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och processer är effektiva och ändamålsenliga, och att riskhanteringen kop-
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organisation. 
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nanskrisen, och EU har genom direktiv och råd, bland annat Basel- och 
Solvencedirektiven, utvecklat ramar och regler kring kapitalreserver och 
�	�
������	�����	�
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försäkringsbranschen. Ur ett nationellt svenskt perspektiv operationaliseras 
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temot inspektionen bör sträva efter en integrerad riskkultur som omfattar 
hela organisationen, där alla medarbetare är fullt medvetna om sitt eget an-
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överlåtas till riskspecialister eller kontrollfunktioner, utan att organisationen 
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riskkultur. 
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kommenderar att organisationer utformar, implementerar och fortlöpande 
utvecklar ramverket för att integrera riskhanteringsprocessen i organisa-
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sätts upp av organisationen, och en del riktas även mot otillbörlig påverkan 
och bedrägerier. 

Organisationskultur 
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Dessa faktorer är till viss del föränderliga. Kulturen är inte konstant utan 
relaterar – som det latinska ordet cultura anger – till odling, bearbetning 
och bildning, och den utvecklas i ett samspel, i en ständigt återkommande 
interaktion med de som är delaktiga i och formas av den. Kulturen är således 
föränderlig och något mer än statiska värderingar. 

Riskkultur kan ses som en delmängd av det mer övergripande begrep-
��
� ��	���	
������
���� '������
����� 
��������� ��	���	
������ �����
��	�
���
�������� 
���� ������������� ����	�
�
� �	�
� 
	�� �����

����� �� ������	�����
organisationen (eller en del av den) att hantera risk. I diskussionen av de 
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på risktagande nämnts som en viktig förklaring till dessa och andra krisers 
uppkomst (Holton, 1998; Kallenberg, 2007).

$	�� �	�� ��� ����
��� ������ ����
	�	���� ���� ����	� ��	�������� *���-
tionsnivån och mognaden rörande riskhanteringen kan påverkas av bran-
���
����������
� ������ �	
������ �	��
��
����� ��� ������	�� �����#�	� �����-
������7$�K�	��_�9	�
�	y���:;;;`�L	����:;;<>��8�����	�������������
������
mognad beträffande riskhantering kan även förklaras av riskuppfattningen 
���������������������������
������	����������������#�	�	���
�������
���	��
arbetets karaktär och belöningsmodeller, men även organisationskulturen 
74K*6L��:;;A>�
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riskhantering under lång tid på grund av karaktären på sin verksamhet. Detta 
har drivits fram av lagkrav, regleringar och ett ökat ansvarstagande för verk-
samhetens påverkan, vilket i sin tur drivits på av det omgivande samhället 
och närsamhället och granskat av allmänheten och media. 

Ledarskapets betydelse
'����	�
�������	���	�����
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Ett första steg är således att förankra ledningen i arbetet med riskhan-
teringen och få dem att förstå varför arbetet är viktigt och på vilket sätt det 
skapar värde. Genom att peka på ett antal olika huvudriskområden inom or-
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����������	������	������������	
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vill och kan ta, och detta bör sedan förankras bland mellanchefer och medar-
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betare i organisationen genom utbildning, kommunikation och uppföljning.
Utgångspunkten för att etablera en god riskkultur är således både en for-

malisering av arbetet och en etablering av bärande och väl kommunicerade 
�����������"�������
���	����������������������������
����������������
����	

�����	

���	�	�������
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���������������
��

�
��C�
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��������������	��	�������������

Individen  
Riskperceptioner – individers uppfattningar om risk – har studerats inom 
����	������������������������������������
	
���
����	�����������@��
Utifrån riskkulturbegreppet och de kritiska faktorer som påverkar skapandet 
	���������������
����������	������������������
����	

���
�#����������	������
��������	

����	�������	�������	��	

�
�����������������	������������������
riskrelaterad information, och i förlängningen även beteenden och beslut, 
både individuellt och organisatoriskt. 

/������������������������������
�����#�����	
������������<A~;C
	��
��
som konsekvens av en ökad oro för kärnkraft, miljögifter och olika tekniska 
�������7^���
��
��:;;w>���
���������
����	����������"	���	����������
��	��
��� #��� ��
������� ���� ��� �	�� ���	� �������� ��� ���� ���� �����
��	

	����
på samhällsnivå som i organisationer och företag (Sjöberg, 2003; Slovic, 
:;;;>��/�����������	����
�������	�
�	

����������	������ �����	�����C 
logiska och personlighetsrelaterade aspekter, som påverkar och påverkas av 
sociala, politiska, kulturella, ekonomiska och institutionella faktorer.

Kontroverser som rör risker och riskhantering har ofta sin grund i in-
dividers olika riskperceptioner och vad som ibland anses vara irrationella 
��	�
���������������������������
����	����������
�����	��	����	���	�-
�	
�/��������
�	���7<A~J>������	�����L���	���������
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	�����������
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	����
omkring risk och riskhantering (Kallenberg, 2008).

*�
�������	�����	��_�L���	���������
��
����7<AJ:>�����������
���-

����	�
�	

����
	���	������	

������	��������
����������
������
����	���	����
detta kapitel. Teorin visar att individers riskuppfattningar, och därmed deras 
reaktioner på riskrelaterad information, skapas och påverkas av olika kul-
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�����	�������	�	��	�
�����	�
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�#���������
�����������
������������C�
fattning mellan grupper av individer. Det är rimligt att anta att detta är en 
��������	����������������������
����������	���������#�	����������
����-
�	�����	

����	���������7$�K�	��_�9	�
�	y���:;;;>��

I arbetet med att skapa en god riskkultur är det viktigt att förstå att 
�����
�������������������
�����#�������	

������	����������	������
���
��������	�
���������������
����������	�������
����������	�����	
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riskkulturen i önskad riktning. 

�
���������������
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���	�	�����
�����
	��������

��������������	�����������	������
���
��������
�����
	�������	�	�����	����-
sa för att bilda sig en uppfattning av hur väl de stämmer överens med den 
värdegrund som organisationen vill stå för och arbetar med. Genom att ska-
pa förståelse för individernas etiska värderingar och moraliska ställnings- 
taganden, särskilt när det gäller risktagande men även mer generellt, kan 
��	���	
���������
�#��	��
��
����	����������������
	��
������������	
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���	���
	��
���
����	
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��������	������

����	���
���

������	�	�	����
bör även ligga till grund för organisationens utformning av sitt interna kon-
trollramverk och sitt riskhanteringsarbete. 

Mot en god riskkultur
Vad utmärker en god, eller kanske ännu hellre effektiv riskkultur? Enkelt 
�

����
����������������
�������	

��������������������������	�
����������
hanteras som ligger i linje med organisationens uppsatta mål. En god risk-
kultur gör det möjligt för en organisation att fatta korrekta och informerade 
beslut om risker. En god riskkultur är således normativ, eftersom den 
��#����	���	����������
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och medarbetare på olika nivåer vet vad som förväntas av dem när det gäller 
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med detta måste värderingar och etiska principer som gäller risker till viss 
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I ett ännu mer formaliserat perspektiv kan riskerna och acceptansen för 
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man är villig att ta) som relateras till organisationens riskkapacitet (hur stora 
risker organisationen kan�
	>��6����#����	������	�
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prioriteringen av riskhanteringsaktiviteter utifrån riskexponering inom olika 
������������������������7///8��:;<=>��'���	�
�
��������
�����
	�
��
	��
ändras i takt med omgivningen, kontexten, affärsmiljön, behov inom och 
krav på verksamheten samt organisationens målsättning. Riskaptiten och 
������
	�����������
������������#�	����������������"���	�
���������	
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erade mått. 
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sationen måste relevanta beslutsfattare stå bakom denna, och det måste vara 
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riskägare som tar ansvar för att riskerna hanteras i linje med den riskhan-
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även kopplas till individers, enheters och ledningsgruppers mål, t ex genom 
målkort.

En hantering i linje med de processer man etablerat och de gränsvärden 
man satt upp bör premieras, och på samma sätt bör icke-hantering av risker-
na eller underlåtenhet kring att hantera dem få någon form av sanktion eller 
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påverkar man verksamheten i riktning mot den målbild man har, både vad 
������������#�	�������������������	���	
��������������	���������+����-
���������
��������������
��������	��������
	����	������������	�����
	���
�
����	�����	�
�����

��������	���	
������	�
������	���
��7/89��:;<=>��

Värdegrund och strategi
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riskhantering bör alltid ställas i perspektiv till organisationens strategi, 
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viktigt att värdegrund, strategi, målbild och taktiska och operativa aktivi-
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och delegationsordning. Riskramverket ska även innehålla en enhetlig pro-
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värdera, hantera och rapportera risker till olika intressenter. 

Etablering av riskkulturen
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kan inriktas mot individer, grupper av individer och organisationen som hel-
het. Den kan också utgå från riskramverkets utformning och funktionalitet 
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på sin arbetssituation och sina chefer.

Genom självskattningar eller andra undersökningsmetoder kan medar-
betares inställningar till olika områden, riskperceptioner och etiska och 
moraliska ställningstaganden, ge en bild av i vilken grad medarbetarna delar 
�����������������������������
��������#����	
��������	���	
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	�
skapar förståelse för var avvikelser mot uppsatta mål sannolikt kommer att 
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uppstå och hur insatser bör riktas. Här skulle t ex den i kapitlet om anseen-
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riskaptit, utveckling av key risk indicators och uppdaterade kontroller och 
������"����	��	���������
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���	�������������/���	

�����	���������	
����
och för att etablera och förändra riskkulturen är det viktigt med uppföljning 
och kommunikation. Kommunikation angående risker kan vara en särskild 
utmaning och kräver god förståelse för kontextuella, organisatoriska, indi- 
�������	�������������#�	��	�
�����

Den ofta citerade professor Peter Drucker (2001) menar att culture eats 
strategy for breakfast och detta tror jag stämmer i hög grad när det gäller att 
säkerställa en god riskhantering. Utan förståelse för och aktivt förändring-
sarbete kring riskkulturen är det svårt – så gott som omöjligt – att etablera 
en riskhantering som skapar värde. 

En effektiv riskhanteringsprocess måste förankras i organisationen genom 
���������������
����������
�������

	�	���������������	��������
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av området. Riskhanteringsprocessen kan endast skapa värde om den också 
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���

�����	�����������������
�������	����	���	
������
kultur genom strategiarbete, affärsplanering, målsättning och budgetering, 
i samspel med organisationens kontext och med förståelse för och i förank-
ring hos de individer som utgör organisationen
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