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Osakerhet och stora

mojligheter

Av Martin Wallin

IMIT

Detta nummer av tidskriften ir djupt priglad av att vara skri-
ven 2023. Vi befinner oss i en tid dir anvindandet och nyttan
av artificiell intelligens (AI) 6kar och sprids, men dér riskerna
ocksa borjar diskuteras pa allvar. Vi befinner oss ocksa i tiden
efter en pandemi, mitt i ett krig, och alltsa precis i borjan av
en genomgripande teknologisk omvilvning. Det dr som om
vi lever bade fore och efter, och mitt i, nagot stort. Nagot osi-
kert och fyllt av risker, men ocksé stora mojligheter. Detta ar
ar 2023. [ arets andra nummer fragar vi oss hur foretag skall
navigera genom detta forinderliga ar.

Tidskriftens forsta artikel "Att forma en framtid med AI”
stiller sig forfattarna fragan vad som krivs av foretags-
ledningar. Jag kan inte annat in instimma i artikelns under-
liggande budskap: Al handlar om mer dn teknik. Men det finns
tekniska aspekter av Al som foretagsledningar maste bli be-
kanta med. ‘Generativitet’ ir ett sadant begrepp och fangar
hur teknologiska system kan utveckla funktionalitet bortom
det ursprungliga indamilet och utan inbladning av ménsk-
liga aktorer. I artikeln diskuterar Nicolette Lakemond och
hennes kollegor vid Linkopings universitet hur Al kan och
kommer att forma véara organisationer.

"Tillsammans’ir ett nyckelord genom hela detta nummer. Vi
méinniskor lever mer och mer tillsammans med de tinkande
maskinerna. Men komplexiteten handlar inte bara om tek-
nologi. I den andra artikeln skriver chalmersforskarna Frida
Lind och Lisa Melander om hur start-ups anvinder nitverk for
héllbara innovationer. Med utgangspunkt i transportsyste-
met, ett synnerligen komplext nitverk, diskuterar forfattarna
hur start-ups behover — och kan — paverka aktorer bortom
sina allra nirmaste kunder och leverantorer.

I den tredje artikeln lyfter forfattarna blicken och fragar
sig hur organisationer kan bygga ’innovationsféormaga’, en
forméga att fortsitta vara innovativ tinker jag mig. Lunda-
professorn Lars Bengtsson med kollegor fran sivil sitt eget
lirosiate som Aarhus universitet beskriver i sin artikel bland
annat virdet av experimentering som metod f{or att hantera
innovation.
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Att forma en framtid med Al

— Vad kriivs av management?

Genom att betrakta framvaxten av Al i sitt komplexa sammanhang, t ex som
en del av transportsystem, energiinfrastrukturer och hilso- och sjukvard,
forskar vi om hur viktiga samhillsfordelar med Al kan uppnds samtidigt som
de negativa effekterna minimeras.

Under nistan fem ar har forskargruppen NICER
vid Linkopings universitet adresserat nya manage-
ment- och innovationsférmagor som behovs nir Al
16sningar vixer fram i komplexa ssmmanhang, Ge-
nom att forstd hur organisationer kan hantera Aliett
komplexare sammanhang én bara sjilva Al-losning-
en syftar NICER forskningen till att bidra till positiv
formningav en framtid med AL

En viktig 6vergripande fraga ir hur organisatio-
ner kan hantera framvixten av Al pa ett ansvarsfullt
sitt med lampliga utgingpunkter, angreppssitt, och
metoder. Frigan kan anses som relevant inte minst i
ljuset av den intensiva samhillsdiskussion som blos-
sade upp under varen 2023 nir OpenAl uttryckte oro
over svarigheten att navigera generell Al-utveckling
idet okinda pa ett siitt si att man lyckas dra nytta av
majligheterna och samtidigt undertrycka hoten. De
uttrycker bl.a. "We currently believe the best way to
successfully navigate Al deployment challenges is with
a tight feedback loop of rapid learning and careful
iteration” och foresprakar vikten av att generella Al
system (AGI) utsitts for oberoende audits for att sik-
raattsystemen inte ir farliga. Policyinstitutet Future
of Life som kanske frimst dr kiinda for "Asilomar Al
principles” har (baserat pa vad OpenAl kommuni-
cerat) publicerat ett 6ppet brev som undertecknades
av ménga forskare savil som industrirepresentanter.
Det uppmanades till eftertinksamhet och efterfra-
gades nya angreppssitt som sikerstiller att Al gor
vara nuvarande samhillsystem mer robusta, sik-
ra och pilitliga. De t.o.m. uttrycker "Therefore, we
call on all Al labs to immediately pause for at least 6
months the training of Al systems more powerful than
GPT@4” och foreslar samtidigt ett antal insatser {or
policymakare. I véar forskning har vi utgatt fran att
nyttan av Al frimst kommer i en komplex kontext,
vilket innebir att man maste beakta ett bredare sam-
manhang in sjilva Al-tillimpningen, och att det kan
vara svart att inse konsekvenser av hur man hante-
rar systemen vilket diirmed leder till svarigheter att
faktiskt bedéoma vad som i slutinden bidrar positivt
respektive negativt.

Bland vara forskningsresultat hittills finns en
rad olika tema som har vuxit fram samtidigt som det
finns manga spinnande omraden kvar att adressera.
Nedan beskrivs nigra av dessa baserat pa véra forsk-

ningsresultat och insikter fran pigaende forskning

i NICER gruppen. Vi bygger pa studier av avionik-
utveckling under de senaste sextio aren, forsknings-
programmets WASPs demonstrationsarena WARA
Public Safety, och insikter frin pagaende forskning
inom hilso- och sjukvard, smarta stider liksom sys-
temutveckling i bil- och flygindustrin.

Sikerhet och generativitet - en ny
systemutmaning

Anvindandet av Al forknippas med en ny system-
egenskap, generativitet. Det beskriver att system kan
utvecklas i anvindandet och funktionalitet bortom
det systemet ursprunglig var avsedd att gora, nagot
som skapar nya méjligheter men ocksa forandrar for-
utsittningarna for systemutveckling, management
och organisationen. Detta ar i mindre utstrickning
en utmaning nér Al fungerar som en tillaggsfunk-
tion i system utan kritisk funktion, men nér Al fung-
erar som en mer integrerad del av att uppna kritisk
funktionalitet eller potentiellt kombinerar kritiska
och tilliggstunktioner som mojliggor generativitet,
krivs inte bara mer avancerade Al-losningar utan
iven ytterligare organisatoriska, management och
systemarkitektur-relaterade angreppssitt for att
bemistra systemet. Aven OpenAl uttrycker nagot
liknande, "Importantly, we think weoften haveto make
progress on Al safety and capabilities together. It’s a
Jalse dichotomy to talk about them separately; they
are correlated in many ways”. Just for att forsta hur
man kan kombinera generativitet utan att iventyra
systemets kritiska funktionalitet kravs nya insikter
och angreppssitt. Vira forskningsresultat pekar
pé en kombination av organisatoriska- och system-
losningar och en 6kad roll av digitala och dven AI-
baserade verktyg i utvecklingen. Resultaten visar
ocksé pa behovet av en ny logik diar man kan kom-
binera uppritthéllandet av sikerhetskritiska funk-
tioner samtidigt som man drar nytta av generativi-
tet. Vi har kallat det for ’bounded generativity’ som
mojligen kan oversittas till styrd generativitet for att
beskriva hur man man strivar efter att succesivt ex-
pandera generativiteten utan att kompromissa med

systemets kritiska funktioner.

Fordandringar i systembyggande industri
Vira resultat pekar pa en forinderlig roll {6r den

systembyggande industrin och dess systemintegre-

Av Nicolette Lakemond, Gunnar
Holmberg, Youshan Yu, Bijona Troqge,
Elinor Sarner, Appu Balachand,
Yunchen Sun & Gouthanan
Pushpananthan

rande foretag. Vi ser en okad betydelse av lirande
och anpassning under en systemlivscykel vixa fram
samtidigt som ett bredare spektrum av sociala aspek-
ter kommer att behdva beaktas. Systemintegration
kommer ocksa att ske i storre utstrickning i en sys-
tem-av-system kontext, dir en traditionell system-
integrator inte har full kontroll eller ens koll pa alla
aktorer. Detta innebir att en 6kad forstielse for situ-
ationen behovs, att nya formagor for att navigera det
industriella landskapet krivs som tilliter kombina-
tionen av olika utvecklingslogiker (t ex iterativ och
plandriven och data- och modellbaserade metoder)
pa ett evolutiondrt satt med syfte att uppna en styrd
generativitet i ett mer flytande ekosystem. Vi ser t.ex.
att supply chain logiken kompletteras med ekosys-
tem, maximering av kontroll kompletteras med na-
vigering och manovrering i situationen. Det handlar
inte om att vilja den enaeller den andralogiken, utan
alltmer om att forstd nir och var de olika logikerna
ska tillimpas och hur de ska kombineras.

En fordanderlig roll for framtida ingenjorer
Att skapa en ansvarfull framvixt av Al i komplexa
kontexter kréver en kritisk diskussion kring Al, med
hinsyn till etiska aspekter och samhillsmissiga
aspekter bortom ett foretags overgripande policy-
dokument och strategier som ror ansvarfull och hall-
bar utveckling. En sidan diskussion behdver dven
fa forutsattningar att genomsyra t.ex. ingenjorers
dagliga kreativa utvecklingsarbete. Framtida ingen-
jorer och ingenjorsteam behover kunna beakta och
integrera ett bredare spektrum av aspekter i system-
utvecklingsarbetet, med storre fokus pa samhilleliga
och etiska perspektiv. Detta forandrar forutséittning-
arna for och karaktiren av framtida ingenjorsarbete
och kriver ytterligare kompetensutveckling och
kanske dven stod av till exempel Al

Managements framtid med Al

I linje med vad vi foresatt oss att gora, si har vi
kombinerat teknik och ledningsperspektiv under
beaktande av samhéllsaspekter for att spegla behovet
av management med ett bredare samhillsansvar. Vi
har ett projektekosystem som rymmer management-
forskare, Al-forskare och praktiker dér vi kinner att
vi bara ir i borjan av kunskapsbygget. Att anvinda

Al i komplexa sammanhang ér en ling resa som
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sannolikt innehaller ett antal nodvindiga steg over
en lingre tid. Néar Al kan behandlas isolerat i en
funktion med tydliga avgrinsningar piminner det
mycket om att infora en ny teknologi, men eftersom
nyttan till en stor del forvintas i ett komplexare
sammanhang sa behover betydligt fler aspekter och
perspektiv dn teknologin beaktas. I vara mangfacett-
erade studier adresserar vi flertalet omraden, bl. a.
beslutsfattande med stod av Al designkompletthet,
dialektik, ckosystem, rutiner, samspelet mellan kun-
skap och data, kombination av modeller och data i
systemutveckling med mera. Vi hoppas ocksa inspi-
rera andra forskare att bidra till hur organisationer
ska ledas ansvarsfullt nir Alblir en allt viktigare del
i komplexa sammanhang. Utifran véra forsknings-
resultat kan nagra praktiska rekommendationer lyf-
tas fram:

+ Om du forsoker l1osa hela problemet med Al sa

tittar du antagligen for snivt pa problemet

+ I komplexa sammanhang behdver utvecklings-

logiker kombineras och anpassas efter behov

+ Ingenjorsarbete behover i storre utstrickning

in tidigare beakta systemlosningar, samhill-

miissiga aspekter och etiska forhallningssitt

* Formagor och angreppssitt for att uppna 'styrd

generativitet’ kan behova utvecklas for att siker-

stillla systemets kritiska funktionalitet samtidigt

som generativiteten succesivt kan expandera.

Om forskningen

Detta arbete &r delfinansierat av Wallenberg
AI, Autonomous Systems and Software Program -
Humanities and Society (WASP-HS) finansierat
av Marianne and Marcus Wallenberg Foundation
inom ramen £6r projektet "Framvaxten av komplexa
intelligenta system och framtidens manage-
ment"”Resultaten har bland annat publicerats i:
- Lakemond, N., Holmberg, G., & Pettersson,
A. (2021). Digital transformation in com-
plex systems. IEEE Transactions on Engine-
ering Management. 10.1109/TEM. 2021 .3118203
- Lakemond, N., & Holmberg, G. (2022) . The quest for
combined generativity and criticality in digital
-physical complex systems. Journal of Engine-
ering and Technology Management, 65, 101701. htt-
ps://doi.org/10.1016/7j.jengtecman.2022.101701
- Yu, Y., Lakemond, N., Holmberg, G., AI in
the Context of Complex Intelligent Systems:
Engineering Management Consequences. IEEE Tran-
sactions on Engineering Management 10.1109/

TEM. 2023 .3268340

Fo6r mer information om Asilomer AI principles
se: https://futureoflife.org/open-letter/ai-
principles/

Mer information om OpenAI:s sidker och

ansvarsfull AI: https://openai.com/safety

NICOLETTE LAKEMOND

nicolette.lakemond@liu.se

Nicolette &r professor i industriell organisation vid LiU. Hon &r
PI £6r NICER. I sin forskning tillampar hon manga perspektiv fran
management och innovationsforskning i kombination med teknik-
perspektiv. Hon intresserar sig speciellt for att gora forsknings-
omradet mer fenomenfokuserat och framatriktat.

GUNNAR HOLMBERG

gunnar.holmberg@liu.se

Gunnar har lang erfarenhet fran forskning, strategi och affars-
utveckling inom flygindustrin och ar vidare adjungerad professor
vid LiU. Han ar Co-PI f£06r NICER och i sin forskning tar han giarna
perspektiv fran designteori och dialektik. Han brinner fér att
hitta angreppssatt i forskningen som kombinerar robusthet och
relevans med ett framatperspektiv.

YOUSHAN YU

youshan.yu@liu.se

Youshan ar doktorand i NICER. Hon studerar kombinationen av sidker-
hetskriticitet och generativitet, dar hon studerar utvecklingen
av integratdrens roll, flytande systemgranser, stdorningstalighet
och data-driven innovation. Hon studerar specifikt sjoraddning och
demonstrationsarenan WARA Public Safety i Wallenberg AI, Auto-
nomous Systems and Software Programs (WASP)

BIJONA TROQE

bijona.troge@liu.se

Bijona &r doktorand i NICER. Hon studerar kombinerat manskligt och
AI beslutsfattande med fokus pa halsa och sjukvard. Genom att stud-
era individanpassad vard och beslut med hjadlp av AI har hon malet
att bidra till att belysa framtida mojligheter och att ge battre
foérstaelse £6r vad AI kan innebara f6r framtida beslutsprocesser.

ELINOR SARNER

elinor.sarner@liu.se

Elinor ar doktorand i NICER och studerar kollektivt expanderande
rationalitet och meningsskapande. I granslandet mellan design
och systemutveckling utforskar hon bland annat artefakters roll i
samspelet mellan aktorer fOor att bygga smarta stader for framtida
behov. Hon underséker ocksa vilken paverkan AI-inblandning har pa
design-metodik.

APPU BALACHANDRAN

appu.balachandran@liu.se

Appu ar doktorand i NICER. Han studerar systemutveckling och inno-
vation som alltmer baseras pa en kombination av modellbaserade och
datadrivna metoder. Han studerar kombinationer av projektledning och
ledning och organisering av ingenjorsarbete i flyg och fordonsindu-
strin f6r att bidra till framtida kombinerade utvecklingslogiker.

YUNCHEN SUN

yunchen.sun@liu.se

Yunchen ar postdoktor i NICER och har studerat samspelet mellan
rutiner och infdérandet av digital teknik i industriella sammanhang
nagot som han satter i NICERs kontext med malet att bidra till
utvecklingen av AI pa ett ansvarsfullt satt.

GOUTHANAN
PUSHPANANTHAN

gouthanan.pushpananthan@liu.se

Goutha &r postdoktor i NICER och har studerat innovationsekosystem
i fordonsindustrin. I NICER planerar han att studera tillampningen
av AT for att utveckla komplexa system med fokus pa hur industriféretag
kan bygga férmagor for att skapa varde i mangfacetterade ekosystem.
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Start-ups och samarbete i natverk

— Hur start-ups anvéinder néitverk for hallbara innovationer

Av Frida Lind & Lisa
Melander

Nystartade foretag fokuserar ofta och helt riktigt pa sina ndrmaste kunder och leve-
rantorer. Men i ett komplext ndtverk som transportsystemet, vad krdvs da for att ett

start-up skall kunna utveckla och integrera sina innovationer? Och, hur kan ett start-
up paverka transportsystemet genom sina innovationer? Ett sitt dr att nyttja ndtverk

bortom de narmaste affarsrelationerna genom att involvera aktérer som formar trans-

portsystemet.

Inom mobilitet och transport sker stora forind-
ringar, da teknisk utveckling, 6kad miljomed-
vetenhet och regleringar gor att 6vergingen
till elektrifiering och anvindning av autonoma
fordon paskyndas. Utveckling inom digitalise-
ring, automation och elektrifiering har skapat
en bred flora av innovation. Innovationer har
skapats savil av vilkinda och etablerade akto-
rer, bade fran transportsektorn och ifran andra
industrier, som av nystartade foretag, sa kallade
start-ups. Dessa start-ups nyttjar ofta sina exis-
terande néatverk for att utveckla innovationer,
integrera innovationer och paverka omgivning-
en genom anvindning av innovationer.

Ofta lyfts start-ups relationer med sina forsta
kunder fram som avgorande for deras utveck-
ling och dirmed som viktiga framgangsfakto-
rer. Men dé transportsystemet dr komplext och
inkluderar flera olika typer av aktorer menar vi
att start-ups i detta ssmmanhang behover vidga
sina vyer och se bortom sina nirmsta industri-
ellanitverk av kund- och leverantorsrelationer.
De behover ocksa inkludera andra aktorer som
paverkar transportsystemet i sina nétverk.

Utgangspunkten for detta resonemang ar en
modell bestaende av tre niviaer: mikro, meso och
makro. Pd mikro-nivin ir foretaget en viktig
start for innovationsutveckling och samverkan
med andra aktorer i det industriella nitverket
pé meso-nivan. P4 meso-nivan ir fokus att in-
tegrera innovationen hos kunder och anvin-
dare. Makro-nivén innefattar andra aktorer i
samhillet, sa som policyaktorer, och det ar hir
innovationen forvintas kunna paverka. Dessa
tre nivaer behover samspela for att innovationer
skall komma att na sin fulla potential.

Utveckla innovationer

Att utveckla innovationer ir ett omfattande ar-
bete som kriver tid och resurser och ofta invol-
vering och samarbete med ett antal aktorer. En
innovation kan vara i manga olika former, till
exempel, ny teknisk 16sning, nytt material med

sirskilda egenskaper eller en ny app. Ett exem-
pel pa innovation som vi studerat kommer fran
ett start-up och ir inom omradet mobilitet och
transport. Innovationen ir design av en forarlos
sa kallad EAV (electric and autonomous vehilce)
for godstransport. Potentiella kunder hade re-
dan fran borjan hoga forvintningar pa ett EAV
for godstransporter. Inte minst var kunderna
intresserade av att det var ett elfordon och dess
positiva miljoeffekter.

Denna innovation kopplar ocksa till digitali-
sering och mojligheter kring att anvinda real-
tidsdata frian olika aktorer, si som kommersiella
kunder, offentliga aktorer som tillhandahaller
data om regleringar, vigar och annan viktig
infrastruktur. Foretaget ar en viktig kompo-
nent pa mikro-nivan for att utveckla innova-
tion men som alltid pa industriella marknader
behover vi forsta foretaget som del av ett storre
sammanhang - ett industriellt natverk som for-
mar meso-nivan.

“Men da transportsystemet
ar komplext och inkluderar
flera olika typer av aktorer
menar vi att start-ups i detta
sammanhang behoéver vidga
sina vyer och se bortom sina
narmsta industriella niatverk
av kund- och leverantors-
relationer”

Integrera innovationer

Start-ups behover arbeta intensivt i sina indu-
striella ndtverk med att utveckla samarbete med
ett antal olika aktorer, si som kunder och leve-
rantorer. Detta ir avgorande for att kunna testa
innovationer och starta pilotprojekt. Start-ups
har fran borjan ofta mycket begrinsade resur-
ser och det blir en utmaning var prioritet skall

ligga. Kunder ér viktiga och att fa till de forsta
kundrelationerna har visat sig i tidigare studier
vara kritiska faktorer for utvecklingen framat.
Inte bara {6r att kunna silja innovationen och
fd in pengar, utan framfor allt f6r vad start-ups
kan léra sig frin de forsta kunderna i form av
feedback kring innovation och affirsuppligg.
De forsta kunderna kan ocksa leda vidare till
fler affiarer genom att agera referenskunder och
ge rekommendationer.

Genom tidiga kunder kommer ocksa mojlig-
heten att kunna demonstrera en innovation.
Ibland skapar demonstrationer i sig intresse
inom olika branscher och ibland ocksé i media.
Som i exemplet ovan med EAV innovationen,
dar demonstrationerna i sig skapade enormt in-
tresse och fick uppmérksamhet i media och hos
allminheten. Ocksa foretag inom andra omra-
den, till exempel, logistiktjanster blev intresse-
rade och testade hur innovationen skulle kunna
integreras i deras leverantérskedjor. Overging-
en till EAVs ir dn si linge nagot som innebir
osikerheter. Dirfor har demonstrationsprojekt
och piloter mojliggjort for flera aktorer att borja
forsta hur transitionen till elektrifierad och
autonom transportindustri kan komma att se ut.

Det ir ocksé viktigt for start-ups att i tidigt
skede etablera kontakt med leverantorer och
det kan handla om manga olika typer av leve-
rantorer. I exemplet ovan dér innovationen ar
eldriven och autonom stiller det ocksa krav pi
elsystemet och uppkoppling. Sé i det fallet blev
leverantorer inom mobiltelefoni, samarbets-
partners for att kunna realisera uppkoppling.
Leverantorer i forhallande till start-ups beh-
ver ibland tinka pa nya sitt for att kunna losa
start-ups problem, men ibland kanske det mest
handlar om att vaga bli leverantor till nystarta-
de och innovativa bolag med manga osikerhe-
ter. Pilotprojekt pratar man ofta om i forhallan-
de till kunder, men det kan vara lika limpligt i
forhallande till leverantorer for start-ups.
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Paverka genom innovationer

En aspekt som ir unik i exemplet kring EAV
innovationen har varit hur start-upet inte bara
arbetat med potentiella kunder och leverantd-
rer utan ocksi kontinuerligt med andra aktorer
bortom sitt narmsta affirsnitverk. Det kan vi
lira oss nagot av. Givet karaktiren av denna
innovation och transportsektorns behov av om-
stillning, har start-upet skapat samarbete med
myndigheter pa nationell niva. Trafikverket dr
en viktig aktor som ansvarig myndighet for in-
frastruktur, vig och jirnvig. Pa nationell nivda
i Sverige finns mél som handlar om att minska
transportutslippen givet att en tredjedel av ut-
slippen i Sverige kommer fran transportsek-
torn. Det har resulterat i att det i grunden finns
ett intresse for denna typ av innovation. Start-
upet har varit del i forskningsprojekt finansie-
rade av nationella aktorer och dessa projekt har
ocksi blivit tillfillen for dialog med myndighe-
terna. Nir innovationer skall testas sd innebér
det ocksa att det kan krivas tillstind, exempel-
vis for att kunna testa pa allmin véag. Lagar och
regleringar paverkar start-ups och genom att
aktorer som ar del av statliga myndigheter ock-
sdirlyhorda och 6ppna for kontakt sa blir deten
enklare process.

Samarbeten som utvecklas pi meso-nivin
ar viktiga pd manga sitt for integration och
utveckling av innovationer. Inte minst verkar
dessa samarbeten fungera som en sprangbrida
for att kunna paverka myndigheter och i linje
med tidigare studier dr relationer och samar-
beten viktiga for start-ups utveckling. Samman-
taget blir alla olika samarbeten ett sitt att bygga
legitimitet, vilket i sig kan férklara mojligheten
att ta en ledande roll och visa for andra aktorer
i nitverket vilka fordelar, biade tekniskt, miljo-
missigt och kostnadsmissigt som finns med
innovationen. Det ar viktigt for ett start-up
att skapa intresse, bade inom det industriella
nitverket och hos myndigheter, och bli en ak-
tor som ir del i och till viss del driver dialogen
kring transportsystemet pa nationell niva.

Sammantaget visar vara resultat att {or att
lyckas med att paverka genom innovation sé
behover mikro, meso och makro-nivierna sam-
spela. Denna process inkluderar innovations-
utveckling, innovationsintegration och att pa-
verka genom innovation.

REKOMMENDERAD LASNING:

> Laage-Hellman, J., Landqvist, M., Lind, F.,

collaborates with customers in product development.

Industrial Marketing Management 70, 13-24.
> Melander, L.,

networks for sustainable freight transport: a micro-meso-
macro approach to innovation. Supply Chain Management:

An International Journal 27(7), 211-222.

Praktiska implikationer
Forskningsresultaten hjilper praktiken genom
foljande fyra rekommendationer:

1. Skapa relationer: Foretag bor i tidigt skede
skapa relationer med myndigheter for att pa-
verka beslut och skapa mojligheter att testa nya
innovationer i transportsystemet.

2. Digitalisering och anviind realtidsdata:
En viktig aspekt ar digitalisering och majlig-
het att anvinda realtidsdata, vilket inkluderar
dataifrin flertalet aktorer, sisom kommersiella
kunder men édven offentliga aktorer som till-
handahéaller data om regleringar, vigar och
annan viktig infrastruktur.

3. Anpassa processer: Nir flera nya aktorer
sa som start-ups bidrar med innovationer till
transportsystemet behover bade ctablerade
kommersiella aktorer sa vil som offentliga ak-
torer anpassa sina processer {or att underlitta
samarbete med start-ups och majligheten att
nyttja nya innovationer.

MICRO-NIVA:

Foretag och organisationer

Innovationsutveckling

4.Demonstreranyttan: For att pavisa nyttan
av nya innovativa losningar behover dessa de-
monstreras. Hir ar det viktigt att en aktor taren
ledande roll for att visa andra aktorer i nitver-
ket vilka fordelar, bade tekniskt, miljoméassigt
och kostnadsmassigt som finns med innovatio-
nen. Detar diarfor viktigt for ett start-up att ska-
paintresse bade inom det industriella nitverket
och hos myndigheter. Genom att exempelvis
samarbeta i forskningsprojekt far start-ups en
arena att visa sina innovationer och testa dess
implementering. Genom att nyttja nitverk som
inkluderar de narmsta kund- och leverantors-
relationerna samt kontakter med myndigheter
och finansiirer kan ett start-up bidra till trans-
itionen mot ett hallbart transportsystem.
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Building Innovation Ability
in Nordic Organizations

— How to develop organizations’ ability to innovate

By Lars Bengtsson,
Ulrik Brandi,

Asa Lindholm
Dahlstrand &
Jessica Lagerstedt
Wadin

Abstract: In the middle of the COVID-19 pandemic, several development activities were
undertaken in a Swedish and a Danish organization. The research project focused on
how the organizations’ innovation ability was affected by a developed Nordic inspired
learning model. It was found that the tested organizational learning model holds great
promise for the improvement of organizations capability to innovate, which, in turn,

plays a key part of an organization's ability to innovate.

Innovation has been one of the highest priori-
tized topics for countries, policy bodies, and
enterprises across industry types for decades
while also representing a dynamic and vibrant
research field and community. This article re-
ports on the results from the Vinnova-spon-
sored ‘Building Innovation Capacity project’
(BIC) exploring how innovation abilities are
developed in organizations. The main objective
of the BIC project was to experiment with a
Nordic learning and competence model for the
improvement of innovation ability. Practical re-
commendations for how to design and support
development of innovation ability are offered.

How to develop innovation ability?

It is well known that strategic management of
human and material resources for innovation
and/or investment and importing of knowledge
are important features for organizations’ ability
to innovate. Organization’s ability to innovate

is a theoretical concept that have developed a
plethora of different explanations, yet knowled-
ge is still limited when it comes to how organi-
zations are to manage learning and development
processes that support and strengthen their abi-
lity to innovate.

The primary modus operandi for how enter-
prises deploy and develop abilities for innova-
tion is generally performed through top-down
and expert-driven initiatives, such as manageri-
al or policy incentives. It is, however, often stres-
sed by researchers that the innovation processes
and practice dimensions should be included in
the deployment and development of innovation
ability. Consequently, more explorative, and
closer industry-researcher collaborative studies
are asked for to gain a deeper understanding of
how enterprises can mobilize and transform
knowledge, ideas, and experiences to sustain
renewal from improved innovation ability.

Adding the how issues for enterprise support

“The overall result from the BIC
project is that enterprises’
potential for innovation and bol-
stering of their competitiveness
are dependent on existing and
available knowledge and compe-
tencies retained by employees
regardless of level and function.”

and development of innovation ability is asked
for by both researchers and enterprises as an
essential topic in current and future studies
and enterprise innovation practices. Hints are
given beyond traditional managerial and policy
incentives, yet knowledge about how different
types of learning models and designs influence
development of innovation ability are still limi-
ted (Borjesson et al., 2014).

In the BIC project, we experiment with Lear-
ning Labs (LL) as a Nordic learning model and
study how these Labs influence the develop-
ment of organizations’ innovation ability. The
Nordiclearning model is based on a democratic,
experience-and practice-based involvement of
employees and their knowledge and competen-
ces on all levels and functions, not only invest-
ment in and activities directly related to R&D.
This leads us to the guiding problem of the BIC
project: How do a Nordic-inspired learning mo-
del influence the development of organization
ability for innovation?

Framing innovation ability
The research study focused on exploring and
analyzing innovation ability changes in two
Nordic companies, one Swedish and one Danish.
As a first step, a conceptual research model was
designed,and a “baseline” survey distributed in
both firms. Following this, Learning Labs were
undertaken in two different groups of emplo-
yees in both companies. The research was de-
signed and implemented as a multiple case stu-
dy observing and exploring the outcomes from
the LLs as innovation ability in the Swedish and
Danish enterprise sample groups.

The overall result from the BIC project is that
enterprises potential for innovation and bolste-
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ring of their competitiveness are dependent on
existing and available knowledge and compe-
tencies retained by employees regardless of level
and function. How knowledge and competencies
can be put into use by employees is vital for the
creation of new ideas and finding new solutions.
The BIC project developed and employed a
multidimensional definition of innovation abi-
lity (see Figure 1): “the ability to continuously
improve and apply capacity, capabilities, and
external outlook to mobilize and transform
knowledge and ideas into new products, pro-
cesses, services, and systems”. Specifically,
capacity, capability, and external outlook are
defined as:
1. Innovation capacity is the resources of av-
ailable structural and cultural elements that
are owned or managed by an organization.
2. Innovation capability is the available and
used human competencies and knowledge
in an organization.

INNOVATION ABILITY

Contextual dimensions:
- external (markets,

3. External orientation is the external out-
look of an organization towards inter-
organizational collaboration and external
competence and knowledge acquisition.
The principal line of argument is that for a
broad understanding of innovation, we need
a corresponding wide-ranging explanation
of innovation ability that, besides recognized
managerial structures and resources or exter-
nal orientation, includes how available know-
ledge and competencies are used and developed
in the organization. This is needed to fully un-
derstand how abilities to innovate are develo-
ped in organizations and to create stronger and
more sustainable innovation processes and out-
comes. The capability dimension is a novel add-
on to existing models and measures of inno-
vation ability that practitioners need to pay spe-
cial attention to.

A Nordic learning
model - Learning
Labs

The BIC project focu-

Innovation capacity

- Strategy

- Process

- Organization and management

technologies, social
economics etc.),

new strategies etc.)

sed on designing the
structure and content
of a Nordic learning

- Learning

Innovation capability

- interal (change projects,

model as a method
for the development
of innovation ability.

x

model. This model was labelled ‘Learning Labs’
(LL),and is characterized by recognition of par-
ticipant experiences, knowledge, and practices
as valuable for organizations working with inn-
ovation processes and creating novel solutions.

The label ‘Learning Lab’ was used to accen-
tuate particularly the experimental, bottom-up,
and experience-based features of the concept
and model. LL thus refers concretely to meeting
places in the workplace where selected people,
employees from the Swedish and Danish enter-
prises, openly were able to share and discuss
work- and innovation-related topics and issues.
The open collaboration between different types
of employees in the single LLs employed parti-
cipant experiences and knowledge as the bed-
rock for the discovery and development of new
perspectives and solutions to real and concrete
practice-based situations.

The BIC project launched 8-10 LLs in two
pre-selected sample groups, one employee and
one management LL group, in each company.
Data was collected both by observation and
follow-up interviews. From analysis of collec-
ted case data we identified concrete changes in
the participating enterprises’ LL groups. The
identified changes were primarily found to
be connected to a development in the innova-
tion capability dimension. In turn, changes in
innovation capability were found to be related
to actualizing a multifaceted learning mode,

- Idea generation ' . . . . . .
_ Develgopment lconversion » | Innovation Together, academic change in social relations quality and time to
- Implementation and diffusion performance researchers, Learning  reflect as slack (see Figure 2). Changes that ove-
Lab facilitators, and  rall expanded the possible number and quality
External orientation industry partners in  of connections between employees and the use
:g::é?g;t;n%twhfg dngqgl.;te;sskills the BIC project colla-  of available knowledge, experience, and com-
5 borated on the further  petencies to develop, share, and apply new ideas
77777777777777777777777777777777777777 __ design of the formand  and solutions.
e / content of a Nordic
inspired learnin
Figure 1. Conceptual model of p g
innovation ability.
} ORGANIZATIONAL CONTEXT
(risk orientation, trust, low power distance) :
i INNOVATION | ! | INNOVATION |
ABILITY | | SLACK 3D LEARNING o ABILITY
3 BEFORE P IMPETUS - Breaking the - Length P AFTER 3
I 5 D - Diversity (oI - Width | o :
: nnovaion D - Time to reflect b gnoyaron 1
: capacity P - Agenda free o ) - Depth b capacity :
b L meetings - Critical probing D 1
: Innovation _ : > P Innovation
capability i RceRtaty capability b
. - Facilitator as : ]
i | External p catalyst SOCIAL BINDING P 1| External :
: orientation D - Knowledge b orientation
P expansion ;
”””””””””” - Stronger relation
across :
Figure 2. Observed changes ; - Role clarity :

in innovation ability from
Learning Labs. ‘
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“The Nordic learning
model is based on a de-
mocratic, experience-
and practice-based
involvement of employees
and their knowledge and
competences on all levels
and functions, not only
investment in and activi-
ties directly related

to R&D.”

Implications for practice

The results of the BIC project show that a multi-
faceted Nordic learning model can be used to im-
prove an organization’s innovation ability. Among
the important tools for achieving this we suggest
focusing on are illustrated in table 1.

To summarize, the expectation that the LLs would
improve the organization’s ability to innovate by
bolstering and expanding the quality and number
of combinations of available and used knowledge
and competencies were demonstrated analytically
through the case studies, primarily increasing inn-
ovation capability. In contrast, the LLs appeared to
have less influence on the innovation capacity and
external orientation dimensions that most like-
ly require different types of learning models and
methods to see improvement.

However, incorporating experimental Learning
Labs as a permanent or quasi-permanent method
for improving innovation capability will require
additional resources and should also be considered
part of an organization’s innovation capacity. In-
corporating capacity and external orientation into
future learning labs is an interesting way forward
— both for practice and future academic research.
Afterall,an organization’s innovation ability is the
result of linking together all three aspects, innova-
tion capacity, innovation capability, and external
orientation.

A Nordic inspired learning model as learning labs builds on...

Diversity among participants, Agenda free spaces, Experimenting with uncertainties, and Facilitator as a catalyst

...that enforces changes in capability as

Three-dimensional learning

+

1. Length: innovation is a
continuous process and should
not be confined to specific
prioritized time

2. Depth: innovation requires a vast
number of different types of
knowledge and competencies

3. Width: innovation is an
integrated partin all types of work

Social bindings

4

1. Knowledge expansion: a
reinforcing of collective
understandings

2. Stronger relations: stronger
participants’ trust and joint
responsibility

3. Role: clearer how work is
organized and who is responsible

Slack

‘

1. Routine stops: LLs challenged
everyday and taken-for granted
understandings

2. Time to reflect: the value of
careful consideration, listening to
and be listened to

3. Critical probing: acceptable
to ask each other difficult -

for what critical - questions

Table 1. Implications for practice aiming to develop innovation ability.
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Akademisk utvardering

— Eller hur pandemin paverkade ett projekt om lokala maritima
entreprendrer och coachningen av dessa

Av Linus
Brunnstrom

Den hér texten utgar fran artikelférfattarens erfarenhet fran att utvardera det offentligt-

privata projektet Maritim utveckling i Bohuslan. I artikeln delar han med sig av lardomar
dels om de foretag som under projektets gang upplevde konsekvenserna av Covid-19
pandemin och dess hanteringen, dels om att komma in som utvdrderande forskare i
projektets slutskede och vad det kan ge for synergier till projektet.

Maritim utveckling i Bohuslin var ett projekt med flera parter,
béde universitet, kommuner och privata aktorer. Dess syfte var
att genom kompetenshojande insatser, i form av coachning,
hjilpa lokala maritima entreprendrer och foretagare i regio-
nen att utveckla sina foretag. Bohuslin har historiskt sett haft
mycket stenbrytning, fiske och sjétransport, men har pi senare
ar sett en fornyelse med nya typer av maritima foretag siasom
mussel-, ostron och algodling. Projektet Maritim utveckling i
Bohusldn innehéll ett antal olika insatser, varav coachningen
var den viktigaste och sjosattes for att stirka foretag i de nya
branscherna for regionen.

Under 2021 anslot jag — Linus Brunnstrom, forskare vid
Goteborgs universitet — till projektet i en utvirderande roll.
Milet med min utvirdering var att ge en helhetsbild av hur
insatserna har fungerat och ge rekommendationer till even-
tuella kommande insatser och projekt for att stiarka regionens

konkurrenskraft.

Akademisk utvidrdering - ett sitt att samverka
Universitetens och forskarnas roll i samhillet ér ett ganska
vilbeforskat omrade dir rollerna ofta delas upp i tre: forsk-
ning, utbildning av studenter och den sa kallade tredje uppgif-
ten. De tvé forsta rollerna ses ofta som mer centrala och mer
resurser och tid 1aggs dir dn pa den tredje uppgiften, dven om
det sa klart skiljer sig mellan liroséten och pa senare tid har
den tredje uppgiften fatt mer prioritet in tidigare. Den tredje
uppgiften involverar hur universitetet och forskare samverkar
och skapar olika typer av effekter i samhillet. Lite kort kan
man siga att universiteten forvintas ha en central roll i att
l6sa olika typer av utmaningar och att i forlingningen bidra
till 6kad tillvaxt i samhillet. Universiteten och dess forskare
har i nagon form alltid samverkat med samhiillet pa olika sitt.
Man skulle kunna dela upp de olika sétten i mer traditionella
former och nyare former av samverkan. Mer traditionella kan
vara uppdragsforskning eller kontraktsforskning, dir forska-
re ingar i olika projekt med niringslivsparter for att 16sa olika
mer eller mindre konkreta uppgifter. Bland de nyare formerna
kan nimnas sa kallat "citizen science”, dir medborgare tex. kan
medverka och samla in data, men ocksa t ex industridoktoran-
der eller medverkan i, eller skapande av, olika poddar eller an-
dra sitt som forskare kan sprida forskningsresultat till nytta
for samhallet.

I den hir artikeln inriktar jag mig pa projektutvirdering,
som kan ses som relaterad till foljeforskning men i stéllet for

att folja projektet, och eventuellt ha mojlighet att paverka dess
utkomster, kommer forskaren in i slutet eller efter avslutat pro-
jekt och utvirderar dess resultat och eventuella effekter. Pro-
jektutvirderingen som utfordes inom ramarna f6r Maritim
utveckling i Bohuslin innefattade utvirdering av aktiviteter
utforda under projektets gang, vilket var professionell foreta-
garcoachning utford av ett coachningsforetag, samt vilka even-
tuella effekter som foretagarna kunnat na med coachningens
hjalp och hur pandemin paverkat dem.

Foretagen och covid-19
Da projektet startade just innan pandemin och avslutades som-
maren 2021, dd pandemin klingat av, fanns mycket insamlat
material {rin de 114 deltagande foretagen, i relation till pande-
min och dess effekter, att jobba med som utvirderande forskare.
Baserat pa intervjuer och enkitundersokningar som gjordes
under projektets gang har de coachade foretagarna och deras
foretag paverkats pa olika sitt av covid-19 pandemin. Har skulle
vi kunna prata om tre grupperingar, av ungefar lika stort antal
i varje. Den forsta grupperingen ér de foretag som péaverkats
negativt av pandemin, nedan illustrerat av ett citat frin en del-
tagareisprint1(av totalt 7 sprintar dir sprint 0 var den forsta):

"Vi har [6rsokt hitta andra vigar men var ordinarie verk-
samhet ir obefintlig. Vi har i stort sett naringsforbud, vi far
inga stod... Varken permitterings- eller omstillningsstod trots
laget. Sa det har paverkat oss kraftigt.” — Deltagare E

Den andra grupperingen ir de foretag som inte drabbades
i ndgon nimnvird utstrickning, nedan illustrerad av ett citat
fran sprint o:

"Det har inte paverkat alls, vi har inte stéllt in nigra aktivi-
teter. Det skulle vara att vi inte triffat kunder fysiskt. Hade vi
inte haft pandemin kanske vi hade haft fler besok och kunder
men det kinns inte uppenbart att det paverkat oss sa mycket, vi
har hallit paitre fyra ar men ér fortfarande i uppstartsfasioch
med att det ar svart med forsiljningen.” — Deltagare C

Den tredje och slutliga grupperingen hade 6verraskande nog
positiva effekter, nedan illustrerad av ett citat fran sprint t:

"Vi visste inte om vi skulle klara forsta sommaren. Sen dnd-
rades kopbeteendet sa vi fick ligga om tinket, vi har fatt jobba
mycket och alla anstillda har blivit vildigt kreativa for att hitta
losningar. Vi har mindre forsiljningstoppar, men over lag har
forsiljningen hojts. Vi har satsat langsiktigt och ligger i ett li-
tet samhille dér folk dr lojala. Det ar kostsamt att tinka om...”
- Deltagare F
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Dessa citat illustrerar vil att pandemins effekter inte triffat alla
foretag som deltagit i projektets aktiviteter lika. I stillet verkar
det finnasstor variation och om detta beror pa branschspecifika
effekter eller pa hur foretagen reagerar olika pa en extern chock
skulle vara intressant att analysera nirmare i vidare forskning.

Vidare har de deltagande foretagarna haft bekymmer att lyf-
ta blicken och fundera och jobba mot en tinkt framtid, vilket
ir en stor del i den coachande pedagogiken. I stillet efterfra-
gades mer konkreta rid och fokus pé de dagliga utmaningarna
de motte.

Att utvirdera effekter

Inom projektets ramar hade de ansvariga lagt mycket energi och
resurser pa att skapa olika typer av enkiter och intervjuer med
de deltagande foretagarna fran start till projektets slut. Dérige-
nom hade jag ett stort datamaterial att sitta mig in i och analy-
sera nir jag anslot till projektet. Dessutom hade projektet haft
tillgang till ett rdd med bland annat forskare som kontinuerligt
gett input kring olika aktiviteter. Detta gav mig en bra start och
god tillging till datamaterial, for att komplettera informationen
och den insamlade data om de deltagande foretagen jag hade
tillgang till, inforskaffade jag foretagsdata fran SCB som regist-
rerat information om foretagens ekonomiska situation innan de
startade coachningen och till viss del efter. Detta gav majlighet
till fler insikter och sammanhang och en god majlighet att kun-
na rapportera tillbaka inte bara kvalitativ analys av intervjuer
och intervju-liknande enkiter, utan ocksa fler sammanhang
som kunde lyftas i aterrapporteringen till kommunchefer och
andra intressenter i projektet.

Vilka lardomar kan vi dra?
Det finns tre méalgrupper som kan ha direkt nytta av innehall-
et i den hir artikeln: de som arbetar i projekt, intressenter och
beslutsfattare till olika typer av projekt och andra forskare som
kanske dr intresserade av att gora liknande insatser.

Frén det [orsta perspektivet ir det viktigt att under projek-
tets ging skapa olika typer av data. Detta dr viktigt da den ut-
virderande forskaren kommer ha ett forsprang p.g.a. ett antal
orsaker. Den viktigaste orsaken ar att longitudinella data ar
svara att samla in i efterhand nér det ror sig om
kvalitativa intervjuer. Detta beror pé att det
kan vara svart for intervjupersonerna/enkitre-
spondenter att minnas vad som hinde och hur
de di kinde. Ofta priglas minnena av antingen

Frén det tredje perspektivet kan en kombination av insam-
lade data fran externa och interna killor vara en god idé for att
kunna formedla en mer nyanserad bild av olika typer av
utkomster och skeenden. Det kan bade vara positivt och nega-
tivt med fardiginsamlade data. Givetvis underlattar och forkor-
tar det processen men da forskaren inte haft kontroll 6ver vilka
fragor som stills, att de stéllts konsekvent till alla deltagare
eteetera kan det vara svartatt utfora de analyser som efter{rigas.

Sist men inte minst si drabbades de deltagande foretagen i
det projekt jag utvirderade olika av covid-19-pandemin. Detta
ir i sig sjilv intressant da det dr en typ av marknadschock som
skapar olika effekter men det ger ocksa mojlighet att analysera
och folja de deltagande foretagen en lingre tid for att se om
dessa effekter, och eventuella effekter av coachningen, var 1ang-
siktiga eller mer en reaktion som aterstills med tid.

Den information och analys som férmedlas om hur féretagen hantera-
de covid-19 pandemin kommer fran artikelforfattarens utvdrderings-
rapport som kan nds hdr: https://www.foretagsarenor.se/wp-content/
uploads/2021/08/2021_Resultatrapport-fo%CC%88r-Affarscoaching_
MUB_Brunnstrom_GU.pdf Resultaten har kommunicerats till intressenter

genom ett antal presentationer i olika forum.

Artikelfrfattaren skulle sdrskilt vilja tacka Carl Dahlberg, projektledaren
for Maritim utveckling i Bohuslén, fér hans kommentarer och samarbete
som kommer ligga till grund fér en mer omfattande vetenskaplig artikel
ddr vi tillsammans lyfter ytterligare ett perspektiv, nmligen projektleda-
rens. Artikelforfattaren skulle dven vilja tacka Daniel Ljungberg, GU, for

hans kommentarer pad en tidigare version av den hdr artikeln.
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