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ABSTRACT

The study that was carried out in connection with the master's thesis focused on risk management
in innovation processes in Baerum municipality. Baeerum municipality is a good study subject due
to its outstanding efforts in the innovation work. In 2016 at the Arendal conference, the
innovation award was awarded to Baeerum municipality in connection with its innovation projects
in the school and welfare sectors (Directorate for Management and ICT, 2016). The purpose of
this study is to investigate how Baerum municipality handles risk in innovation projects and how
they implement risk management in innovation processes. Based on assessments of
municipalities' ability to handle risk in innovation projects, Hillsons (1997) maturity model is
based. This model illustrates four key attributes that are important in assessments. It is risk
culture, risk management process, risk management tools and competence. Based on the
description given by Hillson (1997) of what characterizes these attributes in organizations that are
capable of managing risk, eleven associated elements were defined. These attributes and elements
form the basis of the analysis. During the study nine interviews were conducted and in total there
were six informants from five different municipal sectors. All the informants have a great deal of
experience with innovation processes and have been directly and indirectly involved in innovation
processes. By having informants who have key roles in different municipal sectors, it was
possible to uncover the variation on how different sectors perceive risk and their own way of
dealing with risk. The study found that most of the innovation projects are incremental and
account for 77.8% of the identified innovation projects. One of the innovation projects was noted
with the innovation award that was awarded at the Arendal Conference in 2016. The study
concludes that, based on the sectors that have participated in the survey, the municipality is quite
mature in terms of its skills to handle risks and 66.4% corresponds to "Natural” level in Hillson's
(1997) maturity model.



ABSTRAKT

Studien som ble gjennomfart i forbindelse med masteroppgave hadde fokus pa risikostyring i
innovasjonsprosesser i Beerum kommune. Baerum kommune er et godt studieobjekt pa grunn
av dens fremragende innsats i innovasjonsarbeidet. |1 2016 pa Arendalskonferansen ble det
tildelt innovasjons pris til Berum kommune i forbindelse med sine innovasjonsprosjekter i
skole- og velferdssektorer (Direktoratet for forvaltning og IKT, 2016).

Hensikten bak denne studien er a undersgke hvordan Baerum kommune handterer risiko i
innovasjonsprosjekter og hvordan de implementerer risikostyring i innovasjonsprosesser.
Utgangspunkt ved vurderinger av kommunenes ferdigheter til & handtere risiko i
innovasjonsprosjekter ligger Hillsons (1997) modenhetsmodell. Denne modellen synliggjer
fire viktige attributter som er viktige ved vurderinger. Det er risikokultur,
risikostyringsprosess, risikostyringsverktay og kompetanse. Utfra beskrivelsen som gis av
Hillson (1997) av hva som kjennetegner disse attributtene i organisasjoner som er dyktige til a
handtere risiko ble det definert elleve tilhgrende elementer. Disse attributtene og elementene
ligger til grunn i analysen.

I lgpet av studien ble det gjennomfart ni intervjuer og til sammen var det seks informanter fra
fem ulike kommunale sektorer. Alle de informantene har en stor erfaring med
innovasjonsprosesser og har vert bade direkte og indirekte involvert i innovasjonsprosesser.
Ved a ha informanter som har ngkkelroller i ulike kommunale sektorer var det mulig a
avdekke variasjonen pa hvordan ulike sektorer oppfatter risiko og deres egne mate & handtere
risiko.

Studien avdekket at de fleste innovasjonsprosjektene kjennetegnes a veare inkrementell og
utgjer 77,8% av de identifiserte innovasjonsprosjekter. Et av de innovasjonsprosjektene ble
bemerket med innovasjon spris som ble tildelt pa Arendalskonferanse i 2016. Studien
konkluderer at pa bakgrunn av de sektorene som har deltatt i undersgkelsen at kommunen er
ganske moden i forhold til sine ferdigheter a handtere risiko og med 66,4 %

tilsvarer "naturlig” niva i Hillsons (1997) modenhetsmodell.
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Kapittel 1
INNLEDNING

| de siste arene har kommunal sektor i Norge tatt en ny strategisk retning: fra a veere
konservativ i praksis retter de sitt blikk mot innovasjon. Det er et faktum at levestandard og
kvalitet pa kommunale tjenester varierer fra kommune til kommune, og kommunenes evner til
a innovere spiller som regel en enorm rolle. Forskning pa innovasjon i offentlig sektor viser at
a tarre a tarisiko er den starste utfordringer for a stimulere innovasjonsviljen blant
kommunene (Innovasjon Norge, 2013). Uten stgtteapparat som tar i betraktning
risikohandtering i innovasjonsprosesser, vil vare fristende a fortsette med den gamle

praksisen.

Det finnes flere risikokategorier i forbindelse med innovasjonsprosesser i kommunal sektor
(MENON, 2017). Det er farst og fremst teknisk risiko som kommer pa bakgrunn av
usikkerheten om de gnskede funksjonskrav vil oppfylles i det produktet eller den tjenesten
som innoveres. Forvaltningsrisiko er ogsa en potensiel risiko for innovasjonsprosjekter, siden
det kan oppsta endringer i det strukturelle forvaltningsmgansteret, for eksempel, ved
kommunesammenslaing eller oppgaveendringer for kommunen. | dette tilfellet vil det veere
negdvendig & vurdere prosjektets fremgangsplan pa nytt. Hvis det som innoveres ikke gir
forbedringseffekter i forhold til den gamle lgsningen blir det fiasko for hele
innovasjonsprosjektet og dette knyttes til implementeringsrisiko. Det gir store konsekvenser
for kommuner, siden det innebaerer slgsing med ressursene. Finansiell risiko kan ogsa oppsta
ved innovasjonsprosjekter i kommuner, dersom de reelle kostnadene knyttet til prosjektet
overskrider den budsjettrammen som ble satt far prosjektet eller det oppstar finansielle tap pa
grunn av endringer i renteniva eller valutakurs. Huvis risiko i innovasjonsprosjekter ikke
tilfredsstiller det reelle forbrukerbehovet eller etterspgrselen slik det som ble antatt far
prosjektets start, vil kommunen treffe behovsrisiko. Til slutt kan risiko ved
innovasjonsprosjekter oppsta hvis det ikke er mulig & forutse ngyaktig utfall av det som
innoveres og denne type risiko relateres til usikkerhetsrisiko. All de risikokategoriene som ble
nevnt knyttes direkte til innovasjonsprosjekter. Det er avgjgrende a finne effektive mater a
handtere risiko pa for a kunne realisere malsettinger bade pa prosjektets- og

organisasjonsniva.



Regjeringen (2009) setter krav til kommunal sektor i forhold til at kommuner er palagt a
levere sine lovpalagte oppgaver og benytter i forbindelse med dette god gkonomi- og
risikostyring. Til tross for at risikostyring gir fordeler ved gjennomfgring av
innovasjonsprosjekter, betyr det ikke at risikostyring er godt integrert i den daglige driften i
kommuner. Kommunal rapport (2004) hevder at kommuner har en tendens til 4 slgse med

millioner kroner arlig grunnet darlig risikohandtering.

Hvordan og hvor effektivt de nevnte risikoene i innovasjonsprosesser handteres pavirker
resultatutfallet for innovasjonen. Implementering av helhetlig risikostyringssystem i
kommuner er avgjerende, ettersom det gker medarbeidernes bevissthet om hva
risikostyringsprosesser inneberer og hvilke roller hver enkelt har og enkelte av prosjektets
deltaker. Uten et helhetlig risikostyringssystem kan innovasjonsprosesser oppleves som

ineffektive og sveert risikable.

En undersgkelse som ble gjennomfart av Measure Public Innovation (2010) avdekket at
omtrent 80% av kommunene i Norge har erfaring med innovasjonsprosesser de to siste arene.
Det understrekkes samtidig at en stor andel av innovasjonen dreier seg om delvis forbedring
av tidligere eksisterte konsepter eller imitasjon av innovasjon i andre organisasjoner.
Resultater av denne undersgkelsen gir inntrykk av at innovasjon i kommuner ikke er et
uvanlig tema og de fleste kommunene er villige til a tenke nytt. Det som skiller et vanlig
investeringsprosjekt fra innovasjonsprosjekt er at det forsgkes a skape verdi ved a benytte en
ukjent kunnskap. Dette innebeerer at en ukjent kunnskap skal benyttes, og dette medfarer
risiko (MENON, 2017).

Det er ogsa vesentlig a fa innsikt i det som kjennetegner innovasjon i kommunal sektor. Mens
privat sektor konkurrerer for sin posisjon gjennom tilbud av nye produkter eller nye mater for
deres leveranse, bruker offentlig sektor innovasjon for a forbedre og finne nye lgsninger i
helsesektoren, utdannelsessektoren og andre tjenester (Asbury, 2004). Undersgkelsen viser at
formalet med innovasjon i kommunal sektor i Norge er & gke samfunnsmessig verdi gjennom
forbedring av kvalitet pa tjenester, effektivisering og brukertilfredshet (SSB, 2011)

Noen studier viser at drivere for innovasjon i offentlig sektor er ulike, sasmmenliknet med
privat sektor. Nordisk undersgkelse for offentlig innovasjon (2011) viser at det menneskelige

aspektet er den stgrste drivkraften for innovasjon i kommunal sektor i Norge. Det betyr at



ledere og medarbeidere har starre innflytelse pa innovasjon.

Studiens resultater viser at den stgrste andelen av alle innovasjonsprosjekter i Beerum
kommune kjennetegnes ved a vare inkrementell og at kommunen innehar meget gode evner
til & handtere risiko.

En stgrre andel av innovasjonsprosjektene kjennetegnes ved a vere inkrementell blant de
identifiserte innovasjonsprosjektene. Studien konkluderer med at de kommunale sektorene
som har deltatt i undersgkelsen er ganske moden i forhold til sine ferdigheter i & handtere

risiko og med i fglge Hillsons (1997) modenhetsmodell

1.1 Oppgavens formal

Studien som ble gjennomfart har fokus pa risikostyring i innovasjonsprosesser i Barum
kommune. Hillsons (1997) modenhetsmodell for vurdering av ferdighetsnivaet ved bruk av
risikostyring ligger til grunn for denne studien. Modenhetsmodellen skiller fire ulike
ferdighetsnivaer: naiv, nybegynner, normaliser og naturlig. | lgpet av studien har jeg forsgkt a
avdekke hvor i modenhetsmodellen Baerum kommune befinner seg i med fokus pa
innovasjonsprosesser. Hvordan og hvorvidt risikostyring integreres i innovasjonsprosesser er
et annet aspekt som ble tatt til vurdering i studien.

Denne oppgaven kan veere nyttig for ulike aktarer. For det forste kan den veere nyttig for alle
kommuner, siden oppgaven tar opp et viktig tema som utfordrer kommunalsektor i det siste:
evne til & innovere, ta risiko og handtere risiko. I tillegg setter Regjeringen stort fokus pa a
implementere innovasjon i kommunalsektor og dette innebzrer at innovasjon er noe alle
kommuner ma forholde seg til i tiden framover. Oppgaven kan vere et hint for
ngkkelpersoner i kommuner om hvordan de kan implementere risikostyring i
innovasjonsprosesser og hvordan de kan evaluere sin evne i forbindelse med dette.
Forskningskretsen og konsulentfirmaer vil ogsa vere en relevant malgruppe som kan fa
inspirasjon av denne oppgaven. Grunnen til det er farst og fremst en velskreddersydd teoretisk
bakgrunn. Innsamling av det teoretiske stoffet som ble fremstilt har pagatt gjennom en lang
tidsperiode for a fa en grundig teoretiske dekningen i studien av den valgte problemstillingen.
Denne oppgaven kan ogsa vere inspirasjon for den private sektoren. Oppgavens opplegg
kunne pa samme mate benyttes for private organisasjoner som gjennomfarer

innovasjonsprosesser. Det kan veare en slags teoretisk veiledning hvis organisasjonen vurderer



a sette opp et nytt system for risikostyring eller vurdere sine ferdigheter i forbindelse med
risikostyring i innovasjonsprosesser.

Til slutt er det Beerum kommune som kan benytte denne oppgaven for a fa innblikk i
problemstillingen med blikk fra utsiden. Kommunen kan bruke oppgaven i forhold til &
vurdere sitt naveaerende risikostyringssystemet og hvordan det anvendes i
innovasjonsprosesser. Det kan ogsa vere inspirerende som teoretisk veiledning. Det kan
brukes bade av ledere, ansatte, kommunenes radgivere, prosjektledere og kommunenes
kontroller.

Funn

1.2 PROBLEMSTILLING:

Hvordan ledere i Baerum kommune utnytter risikostyring i forbindelse med
innovasjonsprosesser?

1.3 Forskningsspgrsmal:

1. Hvordan anvender ledelsen i Beerum kommune risikostyring i innovasjonsprosjekter?
2. Hvilke faktorer avgjer at risikostyring brukes i innovasjonsprosesser pa denne maten
som i Beerum kommune?

1.4 Avgrensninger

Studien har tidsmessige avgrensninger, der fokuset 1a pa innovasjonsprosjekter som ble
gjennomfart tidligst 01.01.2016 til 12.05.2017. I tillegg er det nadvendig & avgrense i
forhold til hvilke kommunale sektorer angar denne studien Det er blant annet IKT,
grunnskole, strategi og utvikling, kontrolling og virksomhetsstyring og gkonomi
avdelinger

1.5 Struktur pa masteroppgave

Oppgaven bestar av fem kapitler:

= Kapittel 1 gir en kort innledning til oppgaven
= Kapittel 2 gir oversikt over det teoretiske grunnlaget som ble benyttet i studien.
= Kapitel 3 beskriver forskningsmetoden.



= Kapitel 4 illustrerer analysen av bade primar- og sekundzrdata.
= Kapittel 5 gir oppsummerende svar pa oppgavens problemstilling og anbefalinger til

Baerum kommune.

2. TEORI

2.1 Innovasjon

Dagens samfunn star overfor store utfordringer grunnet hgy grad av rivalisering, rask
utvikling innen teknologi og endrende kundekrav (Keizer et al., 2005). For & kunne mgte dem
er det ngdvendig a tenke annerledes (Taplin & Schymyck, 2005) ved & omgjare problemer til

nye ideer for innovasjon (Mahroum, 2008; Lazzaron, 2010).

Det finnes mange definisjoner pa innovasjon i faglitteraturen. Tidd og Bessant (2016)
definerer innovasjon som en prosess der mulighetene settes farst til ideer og deretter til en
utbredd praksis. Andre definisjonene pa innovasjon kommer fra Uwick og Anthony (2005) og
Branson (1998). Ulwick og Anthony (2005) beskriver innovasjon som en prosess som starter
ved a avdekke kunder og markeder med potensialer for innovasjon, kartlegging og rangering
av muligheter og deretter utvikling av nye produkter eller tjenester som skaper verdi for
kunder. Branson (1998) sin definisjon har starre fokus pa atferd ved innovasjonsprosesser,
som kjennetegnes med “utenfor boks”-kulturen, motiverte ansatte og instinktiv forstaelse av
hva kunder vil. "Utenfor boks”-kultur kjennetegner organisasjoner som er modige nok til & ga

fra gjentatte praksisen for & oppdage nye muligheter (Tidd & Bessant, 2016).

Det finnes flere mater a innovere et konsept. Ifglge Schumpeter (1910) er innovasjon & skape
nye eller forbedre produkter og tjenester, skape nye mater a utfare daglig praksis, finne nye
mater a organisere, definere nye malgrupper eller erverve nye leverandgrkilder av
ramaterialer eller delvis utviklete produkter. For eksempel, ny design av biler dreier seg om
innovasjon av produkter, mens oppfinnelsen av ny mate for bilproduksjon gjelder innovering
av den daglige praksisen. Omorganisering prosesser i bilproduksjonen omhandler av
innovasjon av organiseringsmater. Ved a definere ny malgruppe blant potensielle bilbrukere,
for eksempel forretningsreisende, handler innovasjon om a utpeke av ny malgruppe i
markedet. Til slutt, hvis bilprodusent velger a satse pa nye ramaterialleverandgrer som letter
tradisjonell bilproduksjonen, vil det vere et eksempel for innovasjon av leverandgrkilden.



Uavhengig av maten a innovere det nye konseptet, er det avgjerende a sette opp effektiv

fremgangsmate for innovasjonsprosessen (Bessant & Tidd, 2016).

Gjennom innovasjonsrelaterte litteratur synliggjares det ulike fremstillinger pa
innovasjonsprosesser. Utgangspunkt for innovasjonsprosesser i henhold til Ries (2011) sin
modell ligger delvis ferdigstilt produkt, Minimum Viable Product, med tanke pa at den skal
forbedres og ferdigstilles ved tett samarbeid med den siktende malgruppe (Ries, 2011):

PRODUCT

Figurl. Innovasjonsprosess gjennom videreutvikling av MVP (Ries, 2011)

Steve Blank (2015) sin modell for innovasjonsprosesser har derimot fokus pa kunder, slik at

innovasjonsprosessen handler om utvikling av malgruppe:
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Tidd og Bessant (2014) sin modell for innovasjonsprosesser er annerledes.
Innovasjonsprosessen i denne modellen bestar av falgende faser: sgk etter kundebehov som
ikke har veert dekket, utvelgelse av innovasjonsideen, videreutvikling av ideen, igangsette

produksjon/praksis av det som ble innovert og leering gjennom erfaring.
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Do we have a clear innovation strategy?

SEARCH SELECT IMPLEMENT CAPTURE
How can What are we How are we How are we
we find going to do — going to going to get
opportunities and why? make it the benefits
for innovation? happen? from it?

Do we have an innovative organization?

Figur 3. Faser i innovasjonsprosessen Tidd og Bessant (2014)

Hvor omfattende innovasjonsprosesser skal veere avhenger av det nye konseptets natur: hvis
innovasjonen foregar gjennom forbedring av tidligere eksisterte konseptet, vil
innovasjonsprosess vaere forenklet ved mindre aktiviteter i faser som er knyttet til
oppfinnelsen av ideen. Ifglge Garcia og Calantone (2002) innovasjon kan variere avhengig av
konseptets nyhetsgrad: inkrementell eller radikal innovasjon. Radikal innovasjon finner sted
nar noe ble revolusjonert og dette gir enorm betydning for et visst miljg (Tetlie & Rubenstein,
1987; Tidd & Bessant, 2014). | motsetning har inkrementell innovasjon mindre nyhetsgrad.
Tetlie og Rubenstein (1987) definerer inkrementell innovasjon som gradvis utvikling eller

forbedring av produkter eller tjenester som allerede eksisterer.

Ettersom innovasjon varierer i omfangsgraden, deles innovasjon inn i dimensjonene
systemniva og komponentniva (Tidd & Bessant, 2014). Innovasjon pa komponentniva gjelder
innovasjon der kun noen deler av produktet innoveres. Dette innebzrer mindre ressursbruk og
tilpasning i nettverksrelasjoner (Partanen og flere, 2014). Innovasjon pa systemniva,
innebeerer at den versjonen av produktet og tjenesten som fantes fra fgr av ble erstattet av sine

nye versjoner eller utgaver.

| falge Tidd og Bessant (2014) fremgangsmaten for innovasjonsprosesser og
innovasjonstypologier er lik bade for offentlig og privat sektor. Innovasjonsprosesser i
offentlig eller privat sektor handler det om anvendelsen av ny kunnskap (Afuah, 2003; Ries,
2011; Bessant & Tidd, 2016). Kunnskap som ikke har veert i bruk medferer risiko (Bowers &
Khorakian, 2014). Forskning viser at innovasjonsprosesser har hgy feilrate grunnet hgy grad
av risiko (Halman & Keizer, 1994; Simon, 2009; Bowers & Khorakian, 2014). Dette
medfarer gkt behov for overvakning og kontroll av risiko (Bowers & Khorakian, 2014; Tidd
& Bessant, 2014).

11



2.2 Risikostyring og innovasjonsprosesser

Ettersom innovasjonsprosesser assosieres med risiko, er det avgjgrende a identifisere ugnsket
risiko sa tidlig som mulig (Bowers & Khorakian, 2014). Spesialister innen risikostyring ser
risiko bade fra positive og negative vinklinger. Berglund (2007) sin definisjon er mer positiv,
og forbinder risiko med jakten etter oppfattet muligheter under usikkerhet. Ward og
Chapmann (2003) definisjon pa risiko er mer negativ og ordlyder som en ukjent hendelse som
kan inntreffe. For & forsikre at innovasjonsprosesser blir gjennomfart uten negative
konsekvenser, vil risikostyring bista organisasjonen med vurdering av potensiell
risikoeksponering, koordinering av kommunikasjon og rapportering med fokus pa risiko,
overvaking om prosesser etterleves etter planer og mal (I1A Norge, 2017). Nettverk i

risikostyring i 1A Norge (2017, side 5) gir felgende definisjon pa risikostyring:

Systematiske, koordinerte og proaktive aktiviteter som er rettet mot vurdering og

handtering av usikkerhet og hendelser som kan pavirke maloppnaelsen.

International Organization for Standartization (1SO) utarbeidet veiledende standarder for
risikostyring som har fatt internasjonal aksept (1A Norge, 2017). Disse standartene
omfatter prinsipper for risikostyring, retningslinjer, verktey og terminologi (Ciocoiu &

Dobrea, 2010). Tabellen nedenfor beskriver 1ISO standarder for risikostyring:

Tabell 1. Standarder og guider for risikostyring ( Rebelo et al., 2017)

ISO standarder Beskrivelse

1SO 3100:2009, Tilbyr prinsipper, standarder, rammeverk og

risikostyringsprinsipper og prosesser for risikostyring, uavhengig av

veiledning hverandre har bade positive og negative
konsekvenser. Det er ikke ment & promotere
ensidig  risikostyring pa tvers av
organisasjonen. Den tiloyr en felles
tilnerming med stgtte fra standarder som
takler spesifikk risiko og/eller sektorer, og
erstatter ikke de standardene.

ISO/IEC 31010:2009, Er en stettende standard for 1SO 31000 og

teknikker for tilbyr  wveiledning pa utvelgelse av
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risikohéndterings systematiske risikoanalyse teknikker. Er ikke
ment for sertifisering, regulering eller for bruk
i kontrakter. Inneholder ikke spesifikke
kriterier for & identifisere behovet for
risikoanalyse, heller tilbyr den type

risikoanalyse metode som er aktuell for hvert

enkelt tilfelle.
1SO Guide 73:2009, Er en felles guide og er sammensatt for a
risikostyringsterminologi dekke risikostyring generelt og bredt. Tilbyr

definisjonen pa generelle utrykk som er

relatert til risikostyring.

ISO/IEC Guide 51:2014, Denne utgaven (tredje) sletter og erstatter den
andre versjonen — ISO/IEC 51:1999, som har

blitt teknisk revidert. Den gir krav og

sikkerhetsaspekter-

retningslinjer  for  deres
anbefalinger til de som skisserer standardene

inkludering av standarder ) ) } )
og inkluderingen av sikkerhetsaspektene i
standardene. Den er aktuell for alle sikkerhets
aspekter som angar mennesker, eiendom eller

miljget, eller en kombinasjon av disse.

ISO- standarder muliggjer bruk av dem i innovasjonsprosesser i kommunal sektor,
ettersom de anbefales for bruk bade i privat og offentlig sektor, i aktiviteter bade pa
organisasjons- og prosjektnivaer (Ciocoiu & Dobrea, 2010). Innbyrdes forhold mellom
innovasjons- og risikostyringsteorier og strukturert tilnaerming for anvendelsen av
risikostyringsmetoden illustreres ved hjelp av rammeverk som illustreres nedover
(Bowers & Khorakian, 2014). Risikostyringsmetoden i innovasjonsprosesser behandles

i delkapittel "Metode for risikostyring”.
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Figur 4. Rammeverk for risikostyring i innovasjonsprosesser (Bowers & Khorakian, 2014)

Faglig litteratur definerer en rekke drivere for implementering av risikostyring i
innovasjonsprosesser. Blant disse er tilrettelegging for rasjonell bruk av ressurser (Mu rt al.,
2009; Rebelo et al., 2017), statte opp maloppnaelsen (Rebelo et al., 2017), motarbeide trusler
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og utnytte muligheter (Mahroum, 2008; Lazzaron 2010; Rebelo et al., 2017), medvirke
risikotoleranse i organisasjonen (Rebelo et al., 2017; Institute of Risk Management, 2012).
For a kunne imgtekomme disse driverne, vil det veere avgjgrende a stimulere organisasjons

evne til & handtere risiko.

2.4 Modenhetsvurdering i risikohandteringen

Hillsons (1997) modenhetsmodell viser en form for kartlegging og analyse av organisasjonens
modenhet for risikostyring. Hensikten med modellen er & bedemme organisasjonens
ferdigheter til & handtere risiko. Den deler organisasjoner inn i ferdighetsnivaene naiv,

nybegynner, normalisert, naturlig.

/

Niva 4:

Niva 3: Naturlig
Normalisert

Niva 2:
Niva1l: Nybegynner

Naiv

Figur 5. Modenhetsnivaer i vurdering av risikohandteringsferdigheter (Hillson, 1997).

Organisasjoner som tilhgrer det farste nivaet kjennetegnes med fravaerende bevissthet rundt
risikostyring, vegring for noe nytt og konservativt lederskap (Hillson, 1997). Det neste nivaet
kjennetegner organisasjoner som har en liten grad av risikotoleranse, har ikke noe formelle
regelverk og prosedyrer for risikohandtering og risikohandtering gjennomfarer av noen fa
akterer. De neste to nivaene definerer organisasjoner som har oppnadd hgy grad av modenhet
i sin risikostyringspraksis og et formelt risikostyringssystem anvendes pa alle nivaer i
organisasjonen. Ettersom organisasjoner som hgrer til det siste nivaet har enorm
risikotoleranse og dette gjennomsyrer holdninger pa tvers av organisasjonen, definerer deres

modenhetsgrad som naturlig.

For & ta til vurdering om organisasjons ferdigheter i forbindelse med risikostyring, Hillson

(1997) foreslar til & fokusere pa fire risikostyrings attributter: prosess, kultur, erfaring og
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verktgy. Tabell 2. Oversikt over attributter og elementer i ulike modenhetsnivaer for

risikostyring (Hillson,1997)
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_ Niva 1: Niva 2: Niva 3: Niva 4: Element
Atributter er
Naive Nybegynner Normalisert Naturlig
Ubevissthet Risiko prosessen Akseptert policy Risikostyring er | E1:
for risiko. kan sees pa som en | for risikostyring. forankret pa Risikoop
tilleggskostnad Fordelene er tvers av pfatning
Resistens for | med variable anerkjent og organisasjonen,
endringer. fordeler. forventet. med ledelse. E2-
. Risikostyring kun | Forberedt til & sette '
Al:Kultur Tendens til & | pa spesielle av ressurser slik av | Proaktiv L(:Jdelses-
falge gamle | prosjekter. man kan hgste av | risikostyring stil
praksis fordelene. belgnnes.
E3:
Insenti-
ver
Ingen Ingen generisk Generiske Forretningspros | E4:
formelle generell formel prosesser innfgrti | ess med fokus | Strategi
prosesser selv om noen de fleste pa risiko.
spesifikke formelle | prosjekter. Helhetlig E5:
metoder kan vaere i | Formelle prosesser | risikostyring er '
bruk. Hvor innarbeidet i en del forankret Malhiera
A2:Prosess effektiv prosessen | kvalitetssystemet. | i kjernen av .
er sterkt avhengig | Aktiv plassering virksomhetsstyr rki
av kompetansen til | og styring av ing.
risiko teamet og risikobudsjett pa Systematisk E6:
tilgjengeligheten alle nivéer. oppdatering av | Riskoap-
pa ekstern Begrenset behov prosessen ved petitt
kompetanse. for ekstern bruk av
kompetanse. ngkkeltall.
Ingen Begrenset til Lokal kjerne av Alle ansatteer | E7:
forstéelse for | personer med lite | ekspertise, formell | risikobevisste Efaring
A3:Kompetan | risiko eller ingen formell | trening av basis og disponerer
se prinsipper og | utdannelse. kunnskap. med basis ES:
fraveerende Utvikling av kompetanse. Utdannel
begrepsappar bestemte prosesser
at og verktay. s€
Intet Inkonsekvente Rutinert & Alle aktiviteter | 9E:
strukturert programmer. konsistent bruk til | implementert, Ramme-
rammeverk Variabel alle prosjekter. risikobasert verk
0g tilgjengelighet av Disponeres rapportering og
risikostyrings | ansatte. Tilfeldig ressurser beslutningspros 10E:
A4:Verktoy metode. samling av verktgy esser.Moderne '
Ingen 0g metoder. rammeverk og Metode
ressurser som metoder.
ble satt for & 11E:
handtering av Ressurser

risiko
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Basert pA modenhetstabellen risikostyringssystem anvendes mest effektivt nar den anvendes
pa en naturlig mate. Anvendelse av risikostyring pa en naturlig mate betyr at prosessen preges
av helhetlig tilneerming (Hillson, 1997).

2.5 Helhetlig risikostyring (Enterprise risk management- ERM)

| falge I1A Norge (2017) foregar prosesser ved risikostyring pa ulike nivaer i henhold til
malet organisasjonen skal realisere. Med risiko rettet mot individuelle mal vil risikostyring
forega pa individets niva, med risiko rettet mot enkelte oppgaver vil risikostyring forega pa
prosjektets niva, og til slutt med risiko rettet mot organisasjonens overordnede mal vil
behovet for risikostyring ligge tilsvarende pa organisasjons niva (I1A Norge, 2017). 1A
Norge (2017) papeker imidlertid at risikostyring med prosjektets perspektiver bar ta
utgangspunkt i en helhetlig tilngerming.

Helhetlig risikostyring betyr at risikostyring er integrert i kjernen av en virksomhetsstyring
(Hillson, 1997; 1SO 2009b; 1A Norge, 2017). Risikostyring forutsetter klart malhierarki og
overordnet strategi som grunnmur for hele prosessen. Jacobsen og Thorsvik (2009) definerer
organisasjons malhierarki som et nettverk av mal som er koblet, der mal pa strategisk niva
brytes nedover i delmal pa alle hierarkiske nivaer. I tillegg defineres strategi som
organisasjonens fremgangsmate for a oppna sine mal (Jacobsen & Thorsvik, 2009). Helhetlig
risikostyring (I1A Norge, 2017) illustreres i figur X:

Visjon o verdigrunnlag
Strategi og malsetninger
Organisasjonsstruktur
Policyer og styringsprinsipper

Strategi
og mal

- Summen av aktiviteter etablert for & evaluere
oE sikre samswar mellom wedtatte strategier,

M forretningsprosesser og kontrollaktiviteter sett

ER
i sammenheng med det til enbwver tid
gleldende risikobilde

LHE [ I P LN

Operasjonalle

. torretningsprosesser
Forret nINgsp I'FJ S:ESS'E' rog - Owervakende sktiviteter
kontrollaktiviteter - Kontroll- og tilsynsaktiviteter

Rapporteringsaktiviteter
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Figur. Forholdet mellom helhetlig risikostyring og virksomhetsstyring (1A Norge, 2017)

Helhetlig risikostyring handler ikke om a fjerne all risiko, ettersom enhver organisasjon bar
ha en viss grad av risikoappetitt (Vasile & Croitoru, 2012; 1SO, 2009b; Kristoffersen, 2014;
I1A Norge, 2017). Risikoappetitt er kombinasjon av organisasjonens villighet, evne til & pata
seg risiko og lovmessige begrensninger (11A Norge, 2017). Virksomhetens risikoappetitt
medvirker organisasjonsverdiskapning, det er dermed ngdvendig a pase at det tilfayes i
risikostyringsprosessen.

A avgjare hva slags verktgy skal statte opp risikostyring vil vare like viktig ved vurdering av

organisasjonens modenhet i risikostyring (Hillson, 1997).

2.6 Risikostyringsverktay

2.6.1 Rammeverk

Alle organisasjoner som mgter risiko kan pafare store konsekvenser bade for noen
organisasjonsenheter og for hele organisasjonen (Ciocoiu & Dobrea, 2010). Ugnskede
konsekvenser, inaktivitet i mgte med risiko eller risikobivirkninger er grunner til at enhver
organisasjon har behov for et optimalt rammeverk i risikohandtering.

Den amerikanske stiftelsen The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) utarbeidet risikostyringsverktay som oppnadd farsteprioritet blant
organisasjoner som sgker pa betryggende kontroll over driftsplanen og malsettingene (Vasile
& Croitoru, 2012). Rammeverket gir fare bade for implementering av kontroll aktiviteter,
etablering av policy, regler og prosedyrer.

COSO (2004) sin definisjon pa helhetlig risikostyring ligger til grunn i rammeverket og den
ordlyds som en prosess, gjennomfgart av virksomhetens styre, ledelse og ansatte, anvendt i
fastsettelse av strategi og pa tvers av virksomheten, utformet for 4 identifisere potensielle
hendelser som kan pavirke virksomheten og for a handtere risiko slik at den er i samsvar med
virksomhetens risikoappetitt, for a gi rimelig grad av sikkerhet for virksomhetens
maloppnaelse.

COSO-rammeverket fremstilles ved hjelp av tredimensjonale figuren:
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Informasjon og kommunikasjon
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Figur 5. COSO-rammeverk (COSO, 2013)

De to farste dimensjonene synliggjer atte risikostyringselementer som er gjensidig avhengige
(1A Norge, 2017). Fem av disse elementene som fremstilles i radene representerer det som
kreves i forbindelse med maloppnaelse (COSO, 2013). Mens de tre andre elementene
beskriver disse malsettingene og finnes i de tre kolonene. Til slutt en kan finne elementer far

organisasjonsstruktur og illustreres i den siste dimensjonen.

Ifalge COSO-rammeverket kreves det falgende elementer ved oppnaelse av organisasjonens

mal:

» Internt kontrollmilja er et hoved element i hele rammeverket. Dette elementet omfatter
menneskelige ressurser i organisasjonen og vurderes i forhold til personlige
egenskaper, kunnskaper, holdninger, arbeidsorganisering og etiske verdier. Internt
kontrollmiljget gir fare for internkontroll som sikter & pavirke ansattes bevissthet pa
kontroll og styring (Kristoffersen, 2014).

 Risikovurdering gjennomfares pa ledelsesniva og tar hgyde for alle nivaer i
organisasjonen. Her avdekkes det risiko som medfarer trussel for maloppnaelse bade

pa overordnet og operasjonelt niva (Vasile & Croitoru, 2012).

20



» Kontrollaktiviteter inneholder policy og prosedyrer som sikrer at ledelses
bestemmelser respektert. Det forventes at ngdvendige malinger som er knyttet til
risikostyring og maloppnaelse er gjennomfart (Vasile & Croitoru, 2012).

 Informasjon og kommunikasjon er stattende for de andre elementer ved & definere
betryggende kommunikasjon bade horisontalt og vertikalt av organisasjonen
(Kristoffersen, 2014). Informasjons- og kommunikasjonssystemer skal sgrge for
sirkulering av relevant, pélitelig og sammenliknbar informasjon mellom ansatte slik at
de kan utfare sine forpliktelser og oppgaver (Vasile & Croitoru, 2012).

» Oppfelging innebarer vurdering av implementeringsledelsen. Dette medferer behov
for & kartlegge ledelsens effektivitet i planlagte risikostyringsaktiviteter og
maloppnaelsen (Vasile & Croitoru, 2012). Avvik bgr rapporteres oppover og

ngdvendige tiltak skal eventuelt iverksettes (Kristoffersen, 2014).

COSO-rammeverket tilrettelegger for organisasjons maloppnaelse pa en systematisk mate ved
hjelp av organisering, prosesser, kontrollaktiviteter (1l1A Norge, 2017). Metode for
risikostyring vil veere et supplerende element ved vurdering av risikostyringsverktay (Hillson,
1997).

2.6.2 Metode for risikostyring

Siden risiko fremstar som trussel for innovasjonsmaloppnaelse, er det ngdvendig a definere
metode for effektiv styring av risiko (Halman &Keizer, 1994;; Berglund, 2007; Simon, 2009;
Tidd & Bessant, 2014). De faglige litteraturkildene, som ble gjennomgatt i lgpet av studien,
fremstiller risikostyringsmetode pa identisk mate (Direktoratet for forskning og IKT, ar;
Bowers & Khorakian, 2014; Rebelo et al, 2017). Tabellen som illustreres i dette delkapitlet
illustrerer en modifisert variant fra de tre nevnte litteraturkildene. Identifisering, analysering

og handtering av risiko ligger til grunn i denne modellen:

Tabell 3. Metode for risikostyrings (Direktoratet for forskning og IKT, ar; Bowers &
Khorakian, 2014; Rebelo et al, 2017)

21



Fase 1: Identifisere I denne fasen kartlegger man mal og kritiske faktorer
mal og kritiske som har betydning for prosjektets maloppnaelse ved a
suksessfaktorer i involvere relevante interessenter.

risikoer Hver enkel risiko skal deretter beskrives og
dokumenteres i risikoregisteret. Alle viktige
interessenter involveres

innovasjonsprosjektet, | Alle risikoer som er bade reelle og potensielle avdekkes.

Fase 3: Vurdere og Hver enkel risiko analyseres og rangeres etter
prioritere risikoene sannsynlighetsgrad for at den inntreffes.
Fase 4: Avklare hvordan virksomheten skal forholde seg til hver
Etablere tiltak enkel risiko og definere tiltak for handtering.
\. | Fase5: Oppfolging av | Tiltak som ble iverksatt, ma vurderes og overvakes i
risikoer og tiltak kontekst av forventet effekt og leverandars behov som
skal dekkes.

Metode for risikostyring ber kombineres i innovasjonsprosesser. Bowers og Khorakian (2014)
gjer aksent pa at risikovurdering ber foretas helt eller delvis pa nytt ved utgang av hver enkel
fase i innovasjonsprosessen. Dette skyldes av at tilgang til informasjon om risiko i startfasen
er vanligvis minimal og den har tendens til & gke gradvis i senere faser (Dewulf, 2013).
Vurdering av risikobilde kan eksempelvis gjares ved hjelp av definerte kriterier. Disse
kriterier bestemmes av organisasjonen og defineres vanligvis i henhold til suksesskriterier til
innovasjonsprosessen (Keizer et al., 2002).). Bowers og Khorakian (2014) viser grafisk
fremstilling pa hvordan risikostyring kan implementeres i ulike faser av innovasjonsprosesser
(se i kapittel ” Risikostyring i innovasjonsprosesser”).

En effektiv risikostyringsprosess forutsetter disponering av ngdvendige ressurser (Hillson,
1997).

2.6.3 Tilgang til nedvendige ressurser

Mangel pd menneskelige og finansielle ressurser kan vaere hemmende for gjennomfgring av
risikostyringsprosesser (Ciocoiu & Dobrea, 2010). Den starste utfordringen som er knyttet til
ressurstilgang er a skaffe ressurser pa langt sikt. For & vurdere om anvendelse av ressurser er
Iannsomme for organisasjonen brukes det vanligvis kost-nytte analyse. | planlegging av
ngdvendige ressurser inkluderes bade ledere og andre aktgrer som har kjennskap om

gjeldende prosjekter.

For & opprettholde effektiv prosess ved helhetlig risikostyring, er det avgjerende a sette opp
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rutiner for oppfalging og overvaking av prosesser, eksempelvis ved bruk av ngkkeltall
(Hillson, 1997; Kristoffersen, 2014) eller ved vurdering forholdet mellom de faktiske og de
siktede resultater i prosjektets maloppnaelse (Hillson & Murray-Webster, 2005). Behovet for
overvaking av risikostyringsprosessen er ngdvendig, siden organisasjonens omstendigheter er
endres over tid, og kontrollaktivitetene kan derfor bli utdatert og mindre effektive.
(Kristoffersen, 2014). For a sikre at organisasjonen oppnar optimal effekt ved risikostyring, er
det ogsa ngdvendig a se pa det kulturelle aspektet ved organisasjonen (Hillson, 1997;
Kristoffersen, 2014, Rebelo et al., 2014).

2.7 Risikokultur

Det er relativt fa organisasjoner som har kultur som virker medvirkende for risikostyring med
et helhetlig perspektiv (Hillson, 1997). | falge Hillson (1997) vil risikokultur i organisasjonen
avgjares pa bakgrunn av risikoholdninger, organisasjons risikooppfatning, ledelsesstil og om

risikokultur stattes opp med incentivordninger.

Risikoholdninger. Risikoholdninger er den valgte organisasjonens posisjon i forhold til
risiko og avhenger av hvordan risiko tolkes og den valgte tilnsermingen i risikostyringen
(Institute of Risk Management, 2012). Et kjennetegn av organisasjonen med proaktive
risikoholdninger er deling av risikostyringspraksis som er effektivitetsfremmende pa tvers av

organisasjonen (Ciocoiu & Dobrea, 2010).

Risikooppfatning. Organisasjons risikooppfatning gjenspeiler det organisasjons dominans
legger i begrepet "risiko”: positivt eller negativt innhold (Hillson, 1997). Risikooppfatning
varierer fra menneske til menneske og gjenspeiler kognitive evner hos prosjektsdeltakere,
deres selvtillit, i tillegg som den pavirkes av konfigurasjon av prosjektgruppen og sosialt niva
i denne gruppen (Tidd & Bessant, 2014). Kognitivt niva hos den enkelte fremkommer ved
reflektering, resonering, tolkning og sansegjering. Kognitive begrensninger forer til at
risikokompleksitet undervurderes eller overvurderes. Risiko overvurderes hvis organisasjonen
preges av overtroisk tenking som har tendens til 2 oppseke etter fakta som stetter opp om det
man tror pa (Gardner, 2008).
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Ledelsesstil. Ledelsesstil ved risikostyring kan variere i forhold til hvorvidt stattende den er
(Ciocoiu & Dobrea, 2010). Ledere med stgttende ledelsesstilen kjennetegner ledere med evne
til selvinnsikt og reflektering, tendens til personlig utvikling og med stort indrefokus (Klenke,
2003). Lite stgttende ledelsesstil er blant de stagrste hindringsfaktorene ved implementert av
helhetlig risikostyring (Ciocoiu & Dobrea, 2010). Kjennetegn av lite stgttende ledere er
tiltakslgse, fraveerende motivasjon til & satse pa noe nytt, samtidig som ikke motivert til a
undersgke faktorer som stgtter opp endringsprosesser.

Insentiver. Noen organisasjoner innfarer incentivordninger for & medvirke risikokultur
(Laffont, 1989). Innfgring av insentivs system i forbindelse med risikohandtering iverksettes
for a stimulere ngdvendig innsats fra de ansatte. Incentivordninger knyttes som vanlig til

effektene som siktes i maloppnaelsen og om disse effektene er kortsiktige eller langsiktige.

2.8 Kompetanse i risikostyring

For & vurdere organisasjonens dyktighet i risikohandtering, er det viktig a se pa ansattes
kompetanse (Hillson, 1997). Ansattes faglige kvalifikasjoner og erfaring pavirker kvalitet og
effektivitet ved handtering av risiko. Lavt kompetanseniva i risikostyring kan forarsake
misforstaelser, ungyaktig anvendelse av risikostyringsprosesser eller ubevisst bruk av

risikostyringshjelpemidler (Institute of Risk Management, 2012).

Erfaring. Erfaring i handtering av risiko blant ansatte pavirker organisasjonens modenhet i
risikohandtering (Hillson, 1997). Erfaring med risikostyring har gkt verdi hvis den deles med
flere (Ciocoiu & Dobrea, 2010). Deling av erfaring kan skje pa enhets- og organisasjonsniva,
eller ved interaksjoner med andre organisasjoner. Interaksjoner ved utveksling av erfaring kan
veere bade fysiske og virtuelle, der teknologiske lgsninger benyttes. Tilegnet erfaring og
leering av andres erfaring stimulerer gkt bevissthet rundt risiko og risikohandtering, i tillegg

medvirker organisasjonens bevissthet i mgtet med risiko.

Faglige kvalifikasjoner. Kompetanse i forbindelse med risikostyring kan erverves enten
gjennom relevante formell utdannelse eller opplaringsprogrammer (Ciocoiu & Dobrea,
2010). Studiene viser at formell utdannelse som er relevant for risikostyring ofte er
nedprioritert i innovasjonsarbeidet, mens a erverve kompetanse gjennom

oppleringsprogrammer er mer vanlig (Bowers og Khorakian, 2014). Et godt eksempel for slik
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utdannelsesformer som har fatt internasjonal aksept er utdannelses- og
oppleringsprogrammer ved Institute og Risk Management. Disse utdannelsesprogrammer
bygges pa ulike ferdighetsnivaer og varer alt fra seks maneder til tre ar, mens "in-house”

opplaring gjennomfares pa kortere tid i form av enkelte kurs.

3 Metode

3.1 Eksplorativ casestudie

Den opprinnelige ideen for denne oppgaven var a studere problemstillingen i flere kommuner.
Jeg har veert i kontakt med en rekke andre kommuner som ligger bade i nseromradet (for
eksempel, Larvik kommune, Sandefjord kommune, Horten kommune, Drammen kommune,
Oslo kommune) og de som ligger lenger unna (for eksempel, Trondheim kommune,
Stavanger kommune, Bergen kommune, Kristiansand kommune). De som fikk forespgrsel om
a delta i undersgkelsen hadde ikke kapasitet til a stille opp pa grunn av ulike arsaker. For
eksempel, Sandefjord kommune gjennomgar en omfattende prosess med
kommunesammenslaing. Pa grunn av den begrensede tiden jeg hadde til disposisjon matte jeg
konsentrere meg om kun Barum kommune.

Undersgkelsen i denne oppgaven bygges pa eksplorativ tilneerming og forsgker a finne ut
felgende: Hvilken modningsfase kjennetegner bruk av risikostyring i innovasjonsprosesser i
Baerum kommune? Og hvorfor ligger den i den avdekkende fasen? Formalet med en slik
undersgkelse er & fa en dypere forstaelse av et fenomen og se om det finnes noen
sammenhenger (Jacobsen, 2010). Eksplorativ tilnaerming i en casestudie er dermed passende
for & undersgke oppgavens problemstilling. Yin (2012) definerer casestudie som en empirisk
undersgkelse om et naveerende fenomen under de naturlige omstendighetene — spesielt nar
grensen mellom fenomen og kontekst ikke er tydelig.

Det er viktig a understrekke at den valgte teorien er en barebjelke gjennom studien, ettersom
teori avdekker viktige attributter og tilhgrende elementer som studeres i casestudien. Disse
attributtene og elementene er tatt fra Hillsons (1997) modenhetsmodell for
risikohandteringen. Ettersom oppgavens problemstilling knyttes til innovasjonsprosesser, sa
det tas i betraktning i definisjonen av disse attributtene. For eksempel, attributt ”kultur” har
stgrre fokus enn pa risikostyring, med kultur menes det risikostyring i innovasjonsprosesser,
og "holdninger” som er et tilhgrende element knyttes saledes til risikostyring i

innovasjonsprosesser. Attributter kultur, prosess, verktgy og kompetanse er grunnlag for
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vurdering av hvordan risikostyring anvendes i innovasjonsprosesser i Baerum kommune.
Siden de valgte informantene har ulik bakgrunn og roller i forhold til risikostyringsarbeidet og
involvering i innovasjonsprosesser, vil det vaere mulig & se mulige flaskehalser i forbindelse

med helhetlig risikostyring.

3.2 Datainnsamling

| falge Miles og Huberman (1994) kjennetegner velsamlet kvalitativ data at den er hentet i en
naturlig kontekst og i en ordiner setting, for a kunne fange opp det reelle bildet av fenomenet
som studeres. Disse kravene stemmer med studiets opplegg, ettersom datainnsamling gikk i
kommunenes lokaler og data som ble innhentet baseres pa informantenes ferdighetsniva som
de har til vanlig under risikostyringsprosessene.

Casestudiet i denne oppgaven baseres pa to typer datakategorier: primar og sekundzardata.
Ifalge Jakobsen (2010) bygges primeer data pa datainnsamling som skjer i direkte kontakt
med studieobjektets informanter, mens sekunder data er data som er samlet indirekte til
studieobjektet i form av tidsskrifter, bgker, nettsider, og lignende.

Innsamling av primardata baseres pa intervjuer med de ulike ansatte i Beerum kommune som
besitter stillinger med ulik myndighetsgrad. Sparsmalene i intervjuguiden har forsgkt a
avdekke i hvilken grad informanter anvender de valgte attributtene i innovasjonsprosesser og
prgve a se hva som gjer at disse anvendes pa den maten de gjer. Etter de to intervjuene ble
utfart, ble det synlig at de opprinnelig valgte spgrsmalene ikke avdekket hele
problemstillingen og intervjuguiden ble dermed revidert og de to farste informantene besvarte
de nye spgrsmalene via netthasert kommunikasjon. Til sammen var det ni intervjuer og de
foregikk i samsvar med intervjuguide som illustreres pa siden 51. Under intervjuene forsgkt
jeg & ha ngytrale uttrykk for & unnga a pavirke informantenes mate a besvare de stilte
spgrsmalene. Prosessen for datainnsamlingen gikk i en viss rekkefglge som kan illustreres pa

falgende mate:

» Fase 1:Teoriutvikling

* Fase 2:Innfgringsintervju

» Fase 3:Utforming av spgrreskjema
* Fase 4:Innhenting av primardata

« Fase 5: Utfylling av sparreskjema pa grunn av avdekket mangler
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» Fase 6: Innhenting av primardata etter redigeringen av spgrreskjemaet
* Fase 7:Innhenting sekundaerdata

« Fase 8:Analyse av bade primer og sekundzardata

Valg av informanter gikk stort sett i form av sngballmetoden. Denne metoden kjennetegnes av
at informanter selv rekrutterer andre aktgrer (for eksempel, sine kollegaer) for a stille opp til
det neste intervjuet, ettersom i falge hans/hennes mening besitter de med relevant informasjon
for undersgkelsen (Johannesen, 2011). Alle de syv informantene hgrer til ulike kommunale

sektorer:

e Virksomhetsstyring og gkonomi
e Strategi og utvikling

e Kontrolling

o IKT

e Grunnskoleavdeling

Her illustreres det oversikt over de viktige hendelsene som knyttes til innsamlingen av

primerdata:

Tabell 4. Innsamling av primardata

Intervju nr. | Dato Hendelse Aktarer Kommunal Settinger | Tid
sektor
Intervjul 30 januar Apent Informant A | Virksomhetsstyring | Kommune | 58 min
2017 intervju med og gkonomi
formal til a
bli kjent med
kommunen
Intervju 2 30 mars Intervju med | Informant B | Kontrolling Kommune | 56 min

intervjuguide

Intervju 3 30 mars Intervju med | Informant A | Virksomhetsstyring | Kommune | 22 min
intervjuguide og gkonomi
avdelingen
Intervju 4 4 mai Intervju med | Informant Kontrolling Nettbasert | uidentifisert
revidert B intervju

intervjuguide
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Intervju 5 3 mai Intervju med | Informant Virksomhetsstyring | Nettbaser | uidentifisert
revidert A og gkonomi tintervju
intervjuguide avdelingen

Intervju6 | 3 april Intervju med | Informant C | Strategi og Telefonint | 23 min
intervjuguide utvikling ervju

Intervju7 | 28 april Intervju med | InformantD | IKT Kommun | 26 min
revidert o
intervjuguide

Intervju 8 8 mai Intervju med | Informant E | Strategi og Kommun | 26 min
revidert utvikling o
intervjuguide

Intervju 9 12 mai Intervju med | Informant F | Grunnskole Telefonint | 10 min
revidert ervju

intervjuguide

Selv om informantene ble rekruttert ved hjelp av sngballmetoden, var det allikevel viktig a

undersgke om informantene oppfyller riktige krav. Dette inneberer at jeg matte ta en kritisk

vurdering om informanter som rekrutteres oppfyller disse krav. For a kunne gjere dette matte

jeg undersgke deres bakgrunn i de relevante nettkildene, som kommunens nettside og den

profesjonelle nettverks siden Linkendin. Som viktige krav ble det definert falgende punkter:

* Informant har veaert involvert i innovasjonsprosesser

* Informant har hatt hovedrolle i risikostyring

Ettersom de informantene som ble rekruttert til a delta i undersgkelsen hadde riktige

forutsetninger, kontaktet jeg dem enten via telefon eller e-mail. Alle de har gitt et stort bidrag

i undersgkelsen, siden de belyser problemstillingen med fokus pa sine egne avdelinger. Med

dette far jeg mulighet til & se variasjonen i anvendelsen av risikostyring pa tvers av

kommunenes enheter som ble studert. Det var stort sett ingen problemer med & fa intervjuet

dem, mens de problemene som oppstod underveis er at informantene hadde det travelt og

kunne ikke stille opp umiddelbart. Disse problemene var knyttet til at en av informantene

holdte pa & bytte arbeidsplass, den andre har veert pa tur i utlandet og derfor var det ngdvendig

a vente til tidspunkter som passet for dem. For eksempel, den siste informanten hadde lite

kapasitet for & gjennomfare intervju, og de 10 minuttene som han kunne avsette for intervjuet
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var fortsatt avgjerende for undersgkelsen. Til tross for at intervjuet varte i lgpet av et kort
tidsrom, var informanten veldig effektiv til a besvare alle spgrsmalene og hans profesjonalitet

i den undersgkende problemstillingen kunne fort merkes.

3.2.1 Primardata

Primardata som ble samlet inn bestar av de ni intervjuene. De intervjuene var stort sett styrt
av intervjuguidestrukturen. Ettersom intervjuene som ikke var fullstendig styrt av
intervjuguiden muliggjorde det ogsa a fange opp informantenes egen forstaelse av
problemstillingen.

Formalet med innhenting av primeerdata er a fa innsikt av fenomenet som studeres innenfra
(Holme & Solvang, 2004). Grunnen til det er at problemstillingen ikke kan forstas uten a
belyse det fra studieobjektets stasted, og det er nadvendig a veksle de indre og ytre

perspektivene for a kunne forklare problemstillingen.

Det farste forsgket med innhentingen av primardata sa jeg tydelige mangler, siden det var
vanskelig a avdekke hele problemstillingen. Manglene ble synlig da jeg sa pa innsamlet data i
lys av de viktige attributtene som ligger til grunn for vurderingen av problemstillingen. I
forbindelse med dette matte jeg finne flere sparsmal for intervjuguiden og de to informantene
som stilte opp i intervju fer intervjuguiden ble revidert, har tatt seg tid til & besvare de nye
spgrsmalene. Det var ikke behov for intervju med fysisk oppmatet, siden det ikke krevdes
mye innsats og det var noen fa enkle spgrsmal. Derfor kunne de besvare dem ved hjelp av

nettbasert kommunikasjon.

Innhenting av primardata begynte med innfgringsintervjuet med en av ngkkelpersonene i
virksomhetsstyring og gkonomi avdelingen. For & komme i kontakt med han tok jeg kontakt
med han direkte via e-mail og jeg fikk svar tilbake i lgpet av kort tid. Vi matte farst bli enige
om kommunen er et riktig studieobjekt. Jeg fikk et positivt svar og med dette apnet han
darene for meg i Beerum kommune. Han hjalp meg med a fa innblikk i hvordan kommunen
jobber med innovasjon, hva kommunen gjer for a realisere innovasjonsstrategien sin, hva

kommunen gjar slik at den ble en av de mest innovative kommuner i hele Norge. Etter den
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farste samtalen med han ga han meg flere hint i forhold til hvem jeg bar ta kontakt med
videre. Jeg var veldig takknemlig for at han strakk sin vennlige hand mot meg.

Etter at jeg har var i kontakt med representanten i virksomhetsstyring og gkonomi avdelingen
tok jeg kontakt med de to andre informantene han anbefalte meg. Det var kontrollen i Baerum
kommune og en ngkkelperson i avdelingen for strategi i utvikling. Kontrolleren i Baerum
kommune hadde pa en matte ngkkelen til hele prosessen av risikostyringssystemet i
kommune, dersom det er kontrollers oppgave a sgrge for velfungerende
risikostyringsprosesser. Vedkommende hadde lang erfaring med risikostyring i tillegg til at
vedkommende holder pa a ta en masterutdannelse og denne knyttet blant annet til
risikostyring. Under intervjuet med kommunenes kontroller skaffet jeg meg masse nyttig
informasjon som var godt forklart med tanke pa det teoretiske perspektivet. Vedkommende
inspirerte meg med de teoriene som ble benyttet gjennom masterstudien og jeg fikk innblikk
ien del teoretisk stoff som jeg kunne gatt glipp av i oppgaven. Vi brukte god tid under
intervjuet ved a drgfte oppgavens problemstilling og vedkommende fortalte meg mye mer om
risikostyring enn det jeg tenkte a samle inn. Vedkommens engasjement i undersgkelsen var
enorm. Representanten for avdelingen for strategi og utvikling var den andre informanten som
ble introdusert av den farste informanten. P& grunn av at han hadde det travelt i de siste
arbeidsdagene i Berum kommune, fikk jeg til et kort intervju med han via telefon. Ved hjelp
av intervjuet med vedkommende kunne jeg undersgke hvordan avdelingen for strategi og
utvikling ser pa rollen av risikostyring og hvor risikovillige de er i avdelingen som er ment til
a gi innovative impulser over hele kommunen.

Den andre informanten i denne undersgkelsen var veldig villig til & gi meg hint vedrgrende de
andre informantene som kunne gi meg verdifull informasjon. Ved a ha en avgjerende rolle i
risikostyring i kommunen kunne vedkommende se hvem som har veert involvert i
innovasjonsprosesser. Ved hjelp av denne informanten kom jeg i kontakt med ngkkelpersonen
I IKT avdelingen, grunnskoleavdelingen og den andre representanten i strategi og utvikling
som jobber med innovasjon. Disse var trolig involvert i store innovasjonsprosesser og deres

innsats ble bade priset med statlig belgnning og bemerket i medieoppslag.

De nevnte informantene hadde selv bestemte settinger for gjennomfgaring av intervjuer.
Ettersom deres valg var intervjuer innenfor deres lokaler eller via telefon/nettkommunikasjon
var det mulig & kombiner intervjuer med arbeidsdagene deres uten tap av tid pa a reise andre
steder. Siden de valgte informantene disponerer sine egne kontorplasser og materom, var det

lett & skape en avslappende og naturlig atmosfare for de informantene. | tillegg til at de har
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mulighet til & vise bade dokumentasjon og nettbaserte lgsninger som er relevant for
undersgkelsen av oppgavens problemstilling. Disse informasjonskildene tok jeg videre med

meg siden jeg sa viktigheten i & ta dem videre i analysen av sekundardata.

3.2.2 Sekundardata

Kommunenes strategiske dokumentasjon, hjemmeside og andre nettsider som er knyttet til
kommunenes innovasjonsstrategi, i tillegg til intranett som brukes for intern kommunikasjon i
Baerum kommune var gjenstander i undersgkelsen av sekundardata. Noen datakilder ble
anskaffet pa egen hand, mens noen ble anbefalt av deltakerne i undersgkelsen. | sekundeerdata
var det viktig a se i hvilken grad kommunen er involvert i innovasjonsprosesser, hva
kjennetegner innovasjonsprosesser i Berum kommune, hvor omfattende er
innovasjonsprosesser og hva kommunen gjer for a stimulere innovasjonsanden og risikoviljen
I kommunen. Nedenfor vises det et sammendrag av de sekundardata kildene som ble

analysert i oppgaven.

Tabell 5.. Oversikt over kilder for sekundardata

Datakilder Kildeformat Begrunnelse

Kommunenes Dokument | Det er kommunens overordna strategiske

handlingsplan
styringsdokument og inneholder mal og

(2017-2020)
retningsvalg for kommunens utvikling

(Ruda, 2014).

Langsiktig driftsanalyse og | Dokument | Langsiktig investeringsplan i Beerum kommune
investeringsplan (2016-
2035)
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Innovasjonsstrategi for Dokument | Kommunenes handbok for innovasjonsarbeid

Baerum kommune

Risikostyringsverktay i Databasert | Brukes internt av de ansatte i kommunen som

kommunenes interne _ o _
veiledning i risikostyringsprosesser

intranett
Tanketanken.no Nettside Brukes i Beerum kommune som nettbasert
plattform for deling av innovasjonskompetanse
Innovasjon i Baerum Nettside Brukes i Berum kommune som delings plattform for
kommune (facebook) innovasjonskompetanse i sosiale medier

4 Dataanalyse

4.1 Analyse av primeerdata

Holme og Solvang (2004) viser til to hovedformer for tekstanalyse — helhetlig analyse og
delanalyse. Helhetlig form av analysen passer til & analysere data som gir mening kun i
sammenhengen. Mens delanalyser egner seg for analyser av data som muliggjer
kategorisering av visse utsagn og sa telle dem opp deretter for & komme til en konklusjon.
Ettersom alle informanter har besvart samme attributter som er grunnlaget for vurderingen av
problemstillingen, vil delanalyse veere tilpassende form for analysen av primardata.
Gjennomfaring av det farste intervjuet var ikke gjennomfart ved hjelp av intervjuguiden og
var knyttet til introduksjonsfasen for undersgkelsen. Dette var grunnlaget for
casebeskrivelsen. De andre intervjuene ble stort sett styrt med intervjuguiden. Ettersom den
opprinnelige intervjuguiden ble revidert etter at to intervjuer var ferdig gjennomfart, ble noen
intervjuer slatt sammen i analysedelen og de sees dermed under ett. Det er intervju 3 +
intervju 5= intervju 3 og intervju 2 + intervju 4= intervju 2. Det er viktig a understreke at

intervjuers innhold til intervju 2 og 3 er likeverdige i forhold til de andre fire intervjuene.
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Siden de fire attributtene fra Hillsons (1997) modell og tilhgrende elementer er sentrale ved
vurderingen av problemstillen, var det avgjgrende a tilpasse intervjuguiden til at den
muliggjer & vurdere disse attributtene. Mangler i den opprinnelige intervjuguiden ble
avdekket etter de to farste intervjuene ble transkribert. Intervjuguiden ble veltilpasset ved
andre forsgk. Til tross for at intervjuguiden hadde et apent sparsmal om informantene er
villige til & si noe mer som kunne veert viktig for oppgaven, var det kun to informanter som
svarte positivt pa det. Dette handlet stor sett om rad angaende sekundardata som kunne
studeres.

Etter at intervjuene var gjennomfart gikk jeg over til transkriberingen av disse intervjuene. Pa
grunn av problemer med PC-en under arbeidet med oppgaven, og at det farste transkriberte
intervjuet forsvant, matte det intervjuet transkriberes pa nytt. | tabellen nedenfor illustreres det

tidsforbruk ved transkriberingen.

Tabell 6. Tidsforbruk under transkriberingsarbeidet

Intervju Dato Aktarer Tidsforbruk

nr.

Intervjul | 30 januar Informant A 6 timer 48 minutter
2017

Intervju 2 | 30 mars+ 4 mai Informant B 6 timer 8 minutter

Intervju 3 | 30 mars+ 3 mai Informant A 4 timer 26 minutter

Intervju 4 | 3 april Informant C 4 timer 13 minutter

Intervju5 | 28 april Informant D 4 timer 15 minutter

Intervju6 | 8 mai Informant E 5 timer 30 minutter

Intervju 7 | 12 mai Informant F 1 time 48 minutter
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4.2 Analyse av sekundeardata

Ved a fa overblikk over tilgjengelige kilder av sekundardata, vises det at helhetlig form for
analyse passer mest siden de ulike sekundaere datakildene belyser ikke samme temaer,
helhetlig bildet av . For eksempel, dokument ”Innovasjonsstrategi i Beerum kommune”
omfatter teoretisk rammeverk som anvendes i strategiarbeidet i kommune, mens dokument
Langsiktig driftsanalyse og investeringsplan (2016-2035) gir oversikt over de planlagte
investeringsprosjekter, tilhgrende analyser og sammendrag av risikobildet i forbindelse med

investeringsprosjekter.

4.3 Etiske avveininger

Ifalge Johannessen og et al. (2011) studieprosjekter som gjennomfares ved universiteter og
hagskoler er meldepliktige til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjenestene AS (NSD).
Oppmelding av studieprosjektet var velgjennomfgrt pa NSD sin nettside,

WWW. . Meldingen om studieundersgkelsen var gitt i god tid far det
farste intervjuet. Ved a fa bekreftelse fra NSD at mitt meldeskjema har veert gjennom
vurdering og de gir meg tillatelse a starte undersgkelsen, betydde det at primardatainnsamling
kunne startes.

For a sikre det etiske forholde til de informantene markeres de ikke med fullt navn i
analysedelen, men heller ble markert med en bokstav, for eksempel,” Informant A”. Det andre
tiltaket for a sikre etiske forhold gjelder intervjuer som ble gjennomfart via telefonsamtale.
Under telefonintervjuene var det viktig a sikre at ingen andre befinner seg i det samme
rommet. Bade de telefonintervjuene og intervjuene ved fysisk oppmate foregikk under
lydopptak. Bruk av lydopptak innebeerer at hele intervjuet var tatt opp med digitale lgsninger
og det er viktig a sikre at dette gjeres pa en apen mate. Bruk av lydopptak ble samstemt med

de gjeldende informantene.

5 Dataanalyse

5.1.1 Attributt 1: Risikokultur

34


http://nsd.uib.no/personvern

Risikokultur er en av attributtene som avgjgr hvor moden organisasjonen er ved anvendelsen
av risikostyring (Hillson, 1997). Ifalge Hillson (1997) kan risikokulturen studeres ved &
vurdere organisasjonens risikoholdninger, ledelses, incentivordninger. | lgpet av
undersgkelsen ble det avdekket at 66,8% av de kommunale sektorene som deltatt i
undersgkelsen har stor toleranse for risiko. Det er viktig & understrekke at avdelingen for
strategi og utvikling gir litt annerledes uttalelser i forhold til risikoholdninger, men deres
uttalelser knyttes til deres oppfatninger om risikoholdninger pa tvers av kommunen og de
mente at noen kommunale sektorer er veldig framoverlente og noen sektorer kjennetegnes av
lite risikotoleranse, mens i summen blir det moderat toleranse for risiko. Tabell X illustrer

prosentvis fordeling av risikoholdninger som dominerer i kommunen.

Tabell 6. Fordeling av risikoholdninger i ulike kommunale sektorer

Kommunal sektor Stor toleranse Moderat Ingen

for prgving og | toleranse for a ta | toleranse for &

feiling risiko ta risiko
Strategi og utvikling X
Strategi og utvikling X

(innovasjon)

Virksomhetsstyring og gkonomi | X

IKT X
Kontrolling X
Grunnskole X
Totalt 66,8% 33,2% 0%

Hva legger man i begrepet “risiko” avgjar hva slags risikooppfatninger har organisasjonen
(Hillson, 1997). I denne analysen kartlegges risikooppfatninger som dominerer i kommunale

sektorer som har deltatt i studien og synliggjeres i tabellen nedover.
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Tabell 7. Fordeling som viser hvor stgttende ledelse er i forhold til risikostyringsprosesser i

de ulike avdelingene

Kommunal sektor Risiko med Risiko med bade | Risiko med
positivt innhold | negativt og negativt

positivt innhold | innhold

Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling X

(innovasjon)

Virksomhetsstyring og gkonomi | X

IKT X

Kontrolling X

Grunnskole X

Totalt 49,8% 33,2% 16,6 %

Ledelsesstil er det andre elementet som avdekker hvorvidt risikokulturen er velfungerende.
Alle de informantene som deltok i undersgkelsen nevnte at ledelsen i Beerum kommune er
veldig stattende bade i forhold til & oppmuntre til & ta risiko og er stgttende ved
risikostyringsprosesser, hvis det oppstar behov for lederekspertise. Derfor viser fordelingen at

ledelsesstilen er enstemmig stgttende. Dette vises i figuren nedenfor.

Tabell 8. Fordeling som viser hvor stgttende ledelse er i forhold til risikostyringsprosesser i

de ulike avdelingene

Kommunal sektor Lite stgttende Moderat Stgttende
ledelse stgttende ledelse | ledelse
Strategi og utvikling X
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Strategi og utvikling X
(innovasjon)

Virksomhetsstyring og gkonomi X
IKT X
Kontrolling X
Grunnskole X
Totalt 0% 0% 100%

Incentivordninger er det siste elementet som brukes ved vurdering av risikokulturen (Hillson,
1997). Det ble avdekket at ingen av de studerte kommunenes sektorer hadde noe som helst
incentivordninger som knyttes til risikotaking eller vellykkede innovasjonsprosjekter.
Informantene oppfatter det som en av de faktorene som kunne gi positiv innflytelse for a
stimulere risikokulturen.

Dessuten de fleste informantene nevnte innovasjons pris som Baerum kommune fikk i fjor.
Denne innovasjonsprisen tildeles av kommunal og moderniseringsdepartementet til kommuner
som viser sin innsats i innovasjon som en arlig ordning. Ettersom denne innovasjonsprisen ikke er
kommunens incentivordning, sa ville det veert misvisende a ta det med i vurderingen av
problemstillingen. Figuren nedenfor viser at ingen av de studerte sektorene har incentivordninger

som er knyttet til risikokulturen.

Tabell 9. Prosentvisfordeling av bruk av incentivordninger i ulike sektorer

Kommunal sektor Insentivordninger | Har ikke

insentivordninger

Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling (innovasjon) X
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Virksomhetsstyring og gkonomi X
IKT X
Kontrolling X
Grunnskole X
Totalt 0% 100%

5.1.2 Attributt 2: Prosess

En moden risikostyringsprosess kjennetegnes av at det knyttes til organisasjonens malhierarki,
overordnet strategi og tar hgyde for organisasjonens risikoappetitt (Hillson, 1997). I tillegg er det
viktig a tenke pa risikostyring som en integrert del av innovasjonsprosessen. Derfor ble det
undersgkt hvordan risikostyringsprosessen implementeres i innovasjonsprosesser. Undersgkelsen
viser at ulike kommunale sektorer har ulike syn pa dette og fordelingen som viser hvordan
risikostyring implementeres i innovasjonsprosesser illustreres i tabellen nedenfor.

Tabell 10. Fordelingen som viser hvordan risikostyring implementeres i innovasjonsprosesser

avhenger av kommunal sektor

Kommunal sektor Risikostyring Risikostyring Har ikke
implementeres ved implementeres kjennskap
startfasen i vanligvis langs om dette

Innovasjonsprosessen | innovasjonsprosessen

Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling X

(innovasjon)

Virksomhetsstyringog | X
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gkonomi

IKT X

Kontrolling X
Grunnskole X

Totalt 33,2% 49,8% 16,6%

Tabell 11. Fordeling som viser hvis de kommunale sektorene som deltok i denne studien

knytter risikostyring i innovasjonsprosesser til kommunenes malhierarki

Kommunal sektor

Risikostyringsprosesser
tar hgyde for kommunale
malsettinger og

overordnede strategi

Risikostyringsprosesser
tar delvis hgyde for
kommunale malsettinger

0g overordnede strategi

Strategi og utvikling X
Strategi og utvikling (innovasjon) X
Virksomhetsstyring og gkonomi | X

IKT X
Kontrolling X

Grunnskole X

Totalt 50% 50%

Det er viktig a definere hva organisasjonens risikoappetitt er i tillegg til at

risikostyringsprosesser bgr ta betraktning til risikoappetitten (Hillson,1997).
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Tabell 12. Fordeling om de ulike sektorene tar hgyde til risikoappetitt i risikostyring i

innovasjonsprosesser
Kommunal sektor Har definert Har ikke avklart
risikoappetitt og risikoappetitt og
risikoappetitten tas i dermed ikke tas i
betraktning i betraktning i
risikostyringsprosesser | risikostyringsprosesser
Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling (innovasjon) | X

Virksomhetsstyring og gkonomi | X

IKT X
Kontrolling X
Grunnskole X
Totalt 100% 0%

For at innovasjonsprosjekter blir gjennomfart uten negative konsekvenser er det avgjgrende a

ha nok ressurser som trengs i forbindelse med risikostyring (Hillson,1997).

Tabell 13. Fordeling som viser hvordan oppfatter informantene om ressurstilgangen ved

resultatstyring i innovasjonsprosesser

Kommunal sektor Moderat tilgang til Tilfredsstillende
ressurser tilgang til ressurser

Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling (innovasjon) X

Virksomhetsstyring og gkonomi X
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IKT

Kontrolling X X
Grunnskole X
Totalt 50% 50%

5.1.3 Attributt 3: Verktay

Ved vurderingen av risikostyringsverktgy er det viktig a se pa om organisasjonen har tilgang

til risikostyringsrammeverk, har en etablert metode for risikostyring og om organisasjonen har

ngdvendige ressurser for risikostyringsprosesser (Hillson, 1997).

Tabell 14. Fordeling som viser hvis de kommunale sektorene som deltok i denne studien har

gjort seg kjent med kommunenes risikostyringsrammeverk og har tilgang til dette

rammeverket.

Kommunal sektor

Har bade
kjennskap om

rammeverket og

Har moderat
kjennskap til

rammeverket og

Har lite
kunnskap om

rammeverket,

har tilgang til dette | har tilgang til men har tilgang
rammeverket dette til rammeverket
rammeverket

Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling X

(innovasjon)

Virksomhetsstyring og gkonomi X

IKT X

Kontrolling X
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Grunnskole X

Totalt 16,6% 49,8% 34,6%

5.1.4 Atributt 4: Kompetanse

Kompetanse i risikostyring er en av forutsetningene for & kunne gjennomfare risikostyring.
Kompetanse omfatter bade erfaring og faglige kvalifikasjoner (Hillson, 1997). | lgpet av
intervjuene ble det avdekket at de fleste informantene har hatt lang erfaring med risikostyring. Det
er viktig & understrekke at erfaring med risikostyring har de fra ulike arbeidsstillinger, dette

innebeerer at involveringsgrad i risikostyringsprosesser varierer fra stilling til stilling.

Tabell 15. Fordeling som viser hvor omfattende erfaring har de ngkkelpersonene i de

kommunale avdelingene som deltok i undersgkelsen.

Kommunal sektor 27 ars 24 ars 17 ars 12 ars 4 ars
erfaring erfaring erfaring erfaring erfaring

Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling X

(innovasjon)

Virksomhetsstyringog | X

gkonomi

IKT X

Kontrolling X

Grunnskole X

Totalt 33,2% 16,6% 16,6% 16,6% 16,6%
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Faglige kavitasjoner i risikostyring kan variere ogsa. Det kan enten vare
utdannelsesprogrammer, ”in-house” risikostyringsprogrammer eller lering gjennom erfaring.
De fleste informantene ikke har hatt risikostyring i lgpet av sin utdannelse. Fordeling som

synliggjer informantenes faglige bakgrunn illustreres i tabellen nedover.

Tabell 16. Fordeling som viser hva slags kvalifikasjoner i risikostyring har de deltakerne i

undersgkelsen.

Kommunal sektor Lering gjennom Utdannelse
erfaring
Strategi og utvikling X

Strategi og utvikling (innovasjon) | X

Virksomhetsstyring og gkonomi X
IKT X

Kontrolling X
Grunnskole X

Totalt 66,8% 33,2%

Tabell viser sammendrag av hele analysen. Den viser at risikostyring i innovasjonsprosesser i
Baerum kommune tilsvarer naturlig nivd med 66,4 prosentpoeng, normalisert niva med

16,65%, nybegynner niva med 9,3% og niva naive med 7,6%.

Tabell 17. Illustrasjon av hvorvidt risikostyrings ferdigheter i innovasjonsprosjekter tilsvarer

naturlig bruk
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Atributt Niva 1: Niva 2: Niva 3: Niva 4: Elementer
e Naive Nybegynner | Normalisert Naturlig
E1: Moderat El: Hay E1l:
toleranse for toleranse for Risikoholdnin
risiko (33,2%) risiko (66,8 %) ger
E2: Risiko er E2: Risiko er E2:
noe negativt noe positivt .
(16,6%) E2: Risiko er (49,8%) Risikooppfatn
Al bé&de negativt og ing
) E4: Fraveerende positivt (33,2%) | E3: Ledelsesstil
insentiver er absolutt E3:
Kultur | (100%) stgttende Ledelsesstil
(100%)
E4: Insentiver
Totalt:
Totalt: 25% Totalt: 4,15% | Totalt: 16,6 % 54,15 %
E5: Har ikke E5: E5: E5:
kjennskap om Risikostyring Risikostyring Implementeri
hvordan implementeres implementeres ng i
risikostyring i startfasen i langs . .
implementeres i | innovasjonspro innovasjonspro Innovasjonspr
innovasjonsprose | sessen (33,2%) sessen (49,8%) | 0S€ssen
sser (16,6%) EG6: Risikostyring
i E6: E6:
innovasjonsprose | Risikostyring i - _
sser tar delvis innovasjonspro | Malhierarki/S
. hagyde for sesser tar hgyde | trategi
A2:
kommunenes for
malsettinger og kommunenes E7:
Prosess overordnede malsettinger og Riskoappetitt
strategi (50 %) overordnede PP
strategi (50 %)
E7: Stor
risikoappetitt
og dettasi
betraktning i
risikostyringssy
stem (100%)
Totalt: 11,1 %
Totalt: 5,5% Totalt: 16,7 % Totalt: 66,6 %
E8: Begrenset ES: E7: Erfaring
til personer Risikostyringsk
med lite unnskaper ES:
Ad formell oppnadd Utdannelse
utdannelse gjennom
) (66,8 %) formell
:Kompe utdannelse
0,
tanse (33,2%)
E9: Alle haren

god erfaring
med
risikostyring alt
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fra 4 ar til 27 ar
(100%)

Totalt: 0% Totalt: 33,4 % | Totalt: 0%
Totalt: 66, 6%
E9: Har lite E9: Moderat E9: Har E9:
kunnskap om kjennskap til kunnskap om Rammeverk
rammeverket, risikostyringsram | risikostyringsra
men har tilgang | meverket og har | mmeverket og E10:
til rammeverket | tilgang til har tilgang til '
ved behov rammeverket ved | rammeverket
(16,6%) behov (49,8%) Metode
(34,6%) E11:
Ressurser
10E: alle er
A5: bevisste pa
hvordan
risikostyringsm
Verktay etode
gjennomfares
(100%)
E11: Har
moderat tilgang 11E: Har
til ngdvendige vanligvis
ressurser (50%) | tilgang til
ngdvendige
ressurser for
risikostyringspr
osesser (50%)
Totalt: 33,3% Totalt: 61,5%
Totalt: 0% Totalt: 5,5%
Gjenno
msnittli
7,6% 13,5% 16,65% 62,2%
g%
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5.2 Analyse av sekundardata

Til grunn for sekundaerdataanalyse ligger felgende nettsider og dokumenter:

Langsiktig driftsanalyse og investeringsplan (2016-2035)

Innovasjonsstrategi for Beerum kommune

Kommunal handlingsplan

Tanketanken.no

Innovasjon i Baerum kommune (facebook)

Hensikten bak analysen av sekundzrdata var & avdekke hvilken grad kommunen er involvert i

innovasjonsprosesser, hva kjennetegner innovasjonsprosesser i Baerum kommune, hvor

omfattende er innovasjonsprosesser og hva kommunen gjer for a stimulere innovasjonsanden.

Tanketanken.no gir en god oversikt over innovasjonsprosjekter som planlegges i Baerum

kommune. Tabellen nedenfor viser denne oversikten.

Tabell 18. Oversikt over innovasjonsprosjekter i Berum kommune og typer innovasjon

Innovasjonsprosjekt

Beskrivelse

Type innovasjon

Digital oversikt i plan og

byggesaker

Innbyggere i Berum kommune
vil fa tilgang til informasjon
over det som planlegges a bli

bygget

Inkrementell og pa

systemniva

Yong Happy Minds

Et psykologisk program for
skolesektor med formal &
fremme barnas psykiske helse
hjennom et spesialutviklet

program

Geografisk, inkrementell og

pa komponentniva
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Evnerike barn

Digital plattform for de
foresatte, oppskrifter pa hvordan
man kan gjenkjenne evnerike
barn og oversikt over deres

opplaeringbehov

Inkrementell og pa

komponent niva

Ungdomsklubb

Et prosjekt for a forebygge
ungdoms avsosialisering pa

grunn av mye dataspill hjemme

Inkrementell og pa system

niva

Miljgvaktmestere

Et tiltak for et godt nabomiljg

Radikal og pa system niva
(nominert til innovasjons
pris 2015)

Kompetanseplan

En digital lgsning der hvor det
regelmessig oppdateres
informasjon om hva ansatte ma
kunne i forhold til
nedkommende krav for yrker i

kommunen

Inkrementell og pa

komponent niva

Digital skolehverdag-
nettbrett 1:1

Inkrementell og pa
komponent niva

(innovasjons pris 2016)

Smart matleveranse

En digital lgsning som lar eldre
brukere bestille mat rett fra stua

pa en lettvint mate

Radikal og pa system niva

Felles kantineordning
med malgrupper
minoritetsspraklige og

utviklingshemmende

En innovativ mate & kombinere
kommunale tjenester med

arbeidspraksis

Inkrementell og pa

komponent niva
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For & oppsummere hva kjennetegner innovasjonsprosjekter i Beerum kommune ble alle de

nevnte prosjektene klassifisert i forhold til hvor stor nyhetsgrad er i innovasjonsprosjekter og

hvor omfattende er innovasjonsprosjekter.

Tabell 19. Fordeling av innovasjonsprosjekter i forhold til ulike innovasjonstyper

Typer av innovasjon Summen Prosentvis andel
Inkrementell og pa system 1+1 22,2%

niva

Inkrementell og pa 1+1+1+1+1 55,6%
komponent niva

Radikal og pa system niva 1+1 22,2%

Ut fra de valgte sekundeaerdata ble det identifisert flere aktiviteter som stimulerer innovasjon i

Baerum kommunen:

» Digital plattform for kommunikasjon med de interessentene med tanker pa innovasjon

(Innovasjon i Beerum kommune pa facebook)

= Nettside som dedikert for kommunenes innovasjonsprosjekter og

innovasjonsstimulerende tiltak i kommunen (www.tanketanken.no)

= Ledelsesutviklingsprogrammet i innovasjon og ledelse (LUP)

= Samarbeide med de interessentene

= Deling av sin suksess med innovasjon som fikk nasjonal oppmerksomhet

* Innbyggerpanel for & ha dialog med innbyggere i forbindelse med innovasjon i

kommunen

= Innovasjonsstrategi” Pa vei mot morgens dager” er et hjelpemiddel for de ansatte i

kommunen med oversikt over verktgy, metoder, rammeverk knyttet til innovasjon
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5.3 Generelle mgnstre ved analysen

For & kunne vurdere oppgavens problemstilling ble det brukt fire attributter og elleve
elementer som defineres i Hillsons (1997) modenhetsmodell. Ved analysen av primardata
kommer det tydelig frem at ferdighetsnivaet ved handtering av risiko i innovasjonsprosjekter i
Baerum kommune ligger mer pa det naturlige nivaet enn i de andre nivaene i Hillsons (1997)
modenhetsmodell og ligger pa 66,4 %. Dette kan farst og fremst begrunnes med at
ledelsesstilen er veldig stgttende i forhold til risikohandtering i innovasjonsprosjekter i tillegg
til at kommunen har gkt bevissthet rundt sin risikoappetitt: den er bade definert og den tas
hgyde for i innovasjonsprosjekter. | tillegg var alle informantene godt kjent med standarder
for risikostyringsmetoden, de var godt kjent med hvordan den anvendes i praksis og dette gir
stor innflytelse pa at modenhetsniva ved risikostyring kan betraktes som mer eller mindre
normalt.

De deltakerne i undersgkelsen skarer ogsa hgyt nar det gjelder risikoholdninger, der hay
toleranse for risiko kjennetegner 66,8 % av de undersgkte avdelingene. Og moderat
risikotoleranse ligger pa 33, 2 %. Det er viktig & papeke at ingen har svart at de har negative
risikoholdninger. De fleste mener & vare fremoverlent i forhold til risiko er bare positivt for
kommunen og kommunens innbyggere.

Det bar ogsa nevnes at det kun er halvparten av deltakerne som er bevisst pa viktigheten i a
implementere risikostyring langs hele innovasjonsprosessen. Det ble nevnt i teoridelen at
risikobilde har en tendens til & veere mer ngyaktig i senere faser i innovasjonsprosjekter.

33,2 % av de deltakerne i undersgkelsen nevnte at de implementerer risikostyring i startfasen i
innovasjonsprosjekter. Dette kommer sikkert av overtroisk tenking der man tror at risikobildet
ikke varierer i forhold til ulike faser i innovasjonsprosesser.

50 % av deltakerne i undersgkelsen hevder at risikostyring i innovasjonsprosesser er delvis
koblet opp mot kommunenes malsettinger og overordnet strategi. Dette gir tegn pa at
risikostyringssystem gir utslag pa a vere fragmentert, siden hoved forutsetninger for en
helhetlig risikostyring er at risikostyring pa prosjektets niva ma knyttes til organisasjons
overordnede malsettinger og strategi. Nar det gjelder kompetanse, sa skarer kommunens
representanter lite pa niva av formell utdannelse med kurs i risikostyring. De fleste
informantene nevnte at & leere gjennom erfaring ikke er noe problem, problemet kan

forekomme kun i tidsforbruk, siden det krever tid til & sette seg i det teoretiske stoffet. |
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tillegg nevnte alle informantene at de er dyktige pa a dele sin erfaring med risikostyring enten
det er pa sektorniva eller pa tvers av kommunen.

Halvparten av informantene visste ikke hva risikostyringsrammeverket innebarer, men de
visste godt hvor de kan finne beskrivelsen pad rammeverket hvis det oppstar behov for det.
Begrenset tilgang til ngdvendige menneskelige eller finansielle ressurser ikke har veert et stort
problem i de kommunale sektorene.

Det bar ogsa understrekkes at det ikke finnes incentivordninger som er knyttet til risikostyring
eller innovasjonsprosesser. De fleste informantene opplever det som noe negativt og har tro

pa at dette ville gitt en positiv innflytelse for kommunen.

5.5 Hovedfunn og konklusjon

Barum kommune er en av mest innovative kommuner i Norge. Innovasjonsevne i Baerum
kommune ble belgnnet med den statlige innovasjonsprisen i 2016. Innovasjonsprisen var

knyttet til innovasjon innen skole- og velferdssektoren.

De fleste innovasjonsprosjekter som har veert i Baerum kommune i de siste 1,5 ar
kjennetegnes med at de er inkrementelle. Det vil si at det som ble innovert er en form for

forbedring av den gamle lgsningen.

| falge Hillsons (1997) modenhetsmodell vil Beerum kommune sine ferdigheter ligge pa det
naturlige nivaet med 62,2 %. Det finnes en rekke omrader Baerum kommune kunne jobbe med
for a forbedre risikostyring i innovasjonsprosesser. Farst og fremst er det incentivordninger.
Incentivordninger kan medvirke positive risikoholdninger i kommunen og alle de

informantene betrakter som en ulempe for risikokultur.

Det ber nevnes at alle informanter har ganske like tolkninger for de ngkkelbegrepene
som "risiko”, risikostyring” og “innovasjon”. Felles begrepsforstaelse gir positiv innflytelse

pa kommunikasjon rundt temaet .

Det er kun en informant som kunne svare fullstendig om risikostyringsrammeverk. Dette sier
om at kunnskap om risikostyringsrammeverket bar tilfares pa tvers av kommunen. Dette er
viktig for 4 etablere et bevisst forhold til risikostyringen, i tillegg til er det viktig & kunne for a

kommunisere rundt risikostyringsproblemtillingene.
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Det bar ogsa jobbes med a stimulere til gkt bevissthet at risiko kan gi positive konsekvenser
heller & ha negative forventninger. Det vil vaere mer risikofremmende kultur hvis kommunens

ansatte fokuserer pa positive utfall og det som vil medfare gevinst.

Det er ogsa viktig & ivareta helhetlig risikostyringssystem. En moden organisasjons
risikostyringsprosess forutsetter at risikostyring knyttes til organisasjons malsettinger og

overordnede stratregi.

Intervjuguide (den farste versjonen)

Fase 1. Litt om masteroppgaven

Jeg har lyst til & utforske hvordan Barum kommune handterer risiko i innovasjonsprosjekter. |
lgpet av intervjuet vil jeg derfor prave a avdekke hva deres risikostyringsverktgy inneholder,

hvordan dere implementerer og gjennomfarer risikostyring i innovasjonsprosesser.
Fase 2. Informering om intervjuet.
Fase 3. Overgangsspgrsmal

- Hva legger du i begrepene” risiko”,” risikostyring” og innovasjon”?
- Hvor mange ar har du jobbet i den navaerende stillingen? Har du erfaring med
risikostyring (+ fra andre arbeidssteder)?

- Hva er formalet med deres risikostyring?
Fase 4 Nokkelspgrsmal

- Hva gjer Baerum kommune for & handtere risiko i forbindelse med innovasjon?

- Kan du beskrive kort deres risikostyringsverktey (+ rapportering)?

- Hvem involveres i utformingen av risikostyring?

- Hvem har ansvar for oppfglging av risiko? Har dere noen rutiner pa det?

- Har dere god erfaring med risikostyring i innovasjonsprosjekter? Hvorfor ikke, hvis

nei.
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- Har dere rutiner pa a evaluere effekten pa risikostyringsprosesser for a sikre optimal
resultatoppnaelse? Hvis ja, hvordan foregar dette?
- Tar deres gkonomistyringssystem hensyn til risikostyring? Gir det mulighet til ledere &

overvake alle prosjektets risikoer?

Fase 5. Avslutning

Er det noe mer du vil nevne om risikostyring i innovasjonsprosjekter?

Takk for at du kunne stille opp!

Intervjuguide (Revidert)

Fase 1. En kort samtale om masteroppgaven

Jeg har lyst til & utforske hvordan Barum kommune handterer risiko i innovasjonsprosjekter. |
lgpet av intervjuet vil jeg derfor prave a avdekke hva deres risikostyringsverktgy inneholder,

hvordan dere implementerer og gjennomfarer risikostyring i innovasjonsprosesser.
Fase 2. Informering om intervjuet.

Fase 3. Overgangsspgrsmal

- Hvalegger du i begrepene” risiko”,” risikostyring” og innovasjon”?
- Hvor mange ar har du jobbet i den navaerende stillingen? Har du erfaring med

risikostyring (+ fra andre arbeidssteder)?

Fase 4 Nokkelspgrsmal

- Hva gjer Baerum kommune for & handtere risiko i forbindelse med innovasjon?

- Hvordan oppfatter du kommunenes vilje til & ta risiko i innovasjonsprosesser? Finnes
det noen politiske begrensninger for hvor stor risiko kommune kan handtere i
forbindelse med innovasjonsprosesser?

- Kan du beskrive kort deres risikostyringsverktgy (rammeverk; risikostyringsmetode)?

- Pa hvilken mate implementeres risikostyring i innovasjonsprosesser?
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- Hvem har ansvar for oppfglging av risiko? Har dere noen rutiner pa det?

- Fortell litt om din erfaring med risikostyring i innovasjonsprosesser. Anvender dere
risikostyring pa samme mate i alle innovasjonsprosesser? Hvis ikke, hva ligger til
grunn ved ulik anvendelsen?

- Har dere rutiner for a evaluere effekten av risikostyring? Hvis ja, hvordan foregar
dette?

- Hvordan betrakter du deres risikokultur (med tanke pa holdninger; oppfatning av
risiko; ledelse; insentiver)?

- Har du opplevd manglende kompetanse i risikostyring blant de involverte i
innovasjonsprosesser? Hva bygges dere kompetanse i risikostyring pa (utdannelse;
oppleringsprogrammer; lering gjennom erfaring)?

- Gijar dere noe for & overfgre deres erfaring med risikohandtering pa tvers av
kommunen/enheter?

- Synes du at risikostyring i innovasjonsprosjekter anvendes i trad med kommunenes

overordnede mal, strategi og verdier?

Fase 5. Avslutning

Er det noe mer du vil nevne om risikostyring i innovasjonsprosjekter? Er det noe

dokumentasjon som er relevant jeg kunne se pa?

Takk for at du kunne stille opp!
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