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Av Martin Wallin

Detta nummer av tidskriften är djupt präglad av att vara skri-
ven 2023. Vi befinner oss i en tid där användandet och nyttan 
av artificiell intelligens (AI) ökar och sprids, men där riskerna 
också börjar diskuteras på allvar. Vi befinner oss också i tiden 
efter en pandemi, mitt i ett krig, och alltså precis i början av 
en genomgripande teknologisk omvälvning. Det är som om 
vi lever både före och efter, och mitt i, något stort. Något osä-
kert och fyllt av risker, men också stora möjligheter. Detta är 
år 2023. I årets andra nummer frågar vi oss hur företag skall 
navigera genom detta föränderliga år. 

Tidskriftens första artikel ”Att forma en framtid med AI” 
ställer sig författarna frågan vad som krävs av företags- 
ledningar. Jag kan inte annat än instämma i artikelns under- 
liggande budskap: AI handlar om mer än teknik. Men det finns 
tekniska aspekter av AI som företagsledningar måste bli be-
kanta med. ‘Generativitet’ är ett sådant begrepp och fångar 
hur teknologiska system kan utveckla funktionalitet bortom 
det ursprungliga ändamålet och utan inbladning av mänsk-
liga aktörer. I artikeln diskuterar Nicolette Lakemond och 
hennes kollegor vid Linköpings universitet hur AI kan och 
kommer att forma våra organisationer. 

’Tillsammans’ är ett nyckelord genom hela detta nummer. Vi 
människor lever mer och mer tillsammans med de tänkande 
maskinerna. Men komplexiteten handlar inte bara om tek-
nologi. I den andra artikeln skriver chalmersforskarna Frida 
Lind och Lisa Melander om hur start-ups använder nätverk för 
hållbara innovationer. Med utgångspunkt i transportsyste-
met, ett synnerligen komplext nätverk, diskuterar författarna  
hur start-ups behöver – och kan – påverka aktörer bortom 
sina allra närmaste kunder och leverantörer.  

I den tredje artikeln lyfter författarna blicken och frågar 
sig hur organisationer kan bygga ’innovationsförmåga’, en 
förmåga att fortsätta vara innovativ tänker jag mig. Lunda-
professorn Lars Bengtsson med kollegor från såväl sitt eget 
lärosäte som Aarhus universitet beskriver i sin artikel bland 
annat värdet av experimentering som metod för att hantera 
innovation. 

I tidskriftens sista artikel kommer vi tillbaka till pandemin. 
Linus Brunnström vid Göteborgs universitet berättar om hur 
skilda upplevelser företag kunde ha av pandemin. En påmin-
nelse om att den egna berättelsen sällan är representativ och 
kanske inte den bästa grunden för beslutsfattande.

Trevlig läsning!

Martin Wallin
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Under nästan fem år har forskargruppen NICER 
vid Linköpings universitet adresserat nya manage-
ment- och innovationsförmågor som behövs när AI 
lösningar växer fram i komplexa sammanhang. Ge-
nom att förstå hur organisationer kan hantera AI i ett 
komplexare sammanhang än bara själva AI-lösning-
en syftar NICER forskningen till att bidra till positiv 
formning av en framtid med AI.

En viktig övergripande fråga är hur organisatio-
ner kan hantera framväxten av AI på ett ansvarsfullt 
sätt med lämpliga utgångpunkter, angreppssätt, och 
metoder. Frågan kan anses som relevant inte minst i 
ljuset av den intensiva samhällsdiskussion som blos-
sade upp under våren 2023 när OpenAI uttryckte oro 
över svårigheten att navigera generell AI-utveckling 
i det okända på ett sätt så att man lyckas dra nytta av 
möjligheterna och samtidigt undertrycka hoten. De 
uttrycker bl.a. ”We currently believe the best way to 
successfully navigate AI deployment challenges is with 
a tight feedback loop of rapid learning and careful 
iteration” och förespråkar vikten av att generella AI 
system (AGI) utsätts för oberoende audits för att säk-
ra att systemen inte är farliga. Policyinstitutet Future 
of Life som kanske främst är kända för ”Asilomar AI 
principles” har (baserat på vad OpenAI kommuni-
cerat) publicerat ett öppet brev som undertecknades 
av många forskare såväl som industrirepresentanter. 
Det uppmanades till eftertänksamhet och efterfrå-
gades nya angreppssätt som säkerställer att AI gör 
våra nuvarande samhällsystem mer robusta, säk-
ra och pålitliga. De t.o.m. uttrycker ”Therefore, we 
call on all AI labs to immediately pause for at least 6 
months the training of AI systems more powerful than 
GPT@4”  och föreslår samtidigt ett antal insatser för 
policymakare. I vår forskning har vi utgått från att 
nyttan av AI främst kommer i en komplex kontext, 
vilket innebär att man måste beakta ett bredare sam-
manhang än själva AI-tillämpningen, och att det kan 
vara svårt att inse konsekvenser av hur man hante-
rar systemen vilket därmed leder till svårigheter att 
faktiskt bedöma vad som i slutänden bidrar positivt 
respektive negativt.

Bland våra forskningsresultat hittills finns en 
rad olika tema som har vuxit fram samtidigt som det 
finns många spännande områden kvar att adressera. 
Nedan beskrivs några av dessa baserat på våra forsk-
ningsresultat och insikter från pågående forskning 

i NICER gruppen. Vi bygger på studier av avionik- 
utveckling under de senaste sextio åren, forsknings-
programmets WASPs demonstrationsarena WARA 
Public Safety, och insikter från pågående forskning 
inom hälso- och sjukvård, smarta städer liksom sys-
temutveckling i bil- och flygindustrin.

Säkerhet och generativitet - en ny 
systemutmaning
Användandet av AI förknippas med en ny system- 
egenskap, generativitet. Det beskriver att system kan 
utvecklas i användandet och funktionalitet bortom 
det systemet ursprunglig var avsedd att göra, något 
som skapar nya möjligheter men också förändrar för-
utsättningarna för systemutveckling, management 
och organisationen. Detta är i mindre utsträckning 
en utmaning när AI fungerar som en tilläggsfunk-
tion i system utan kritisk funktion, men när AI fung-
erar som en mer integrerad del av att uppnå kritisk 
funktionalitet eller potentiellt kombinerar kritiska 
och tilläggsfunktioner som möjliggör generativitet, 
krävs inte bara mer avancerade AI-lösningar utan 
även ytterligare organisatoriska, management och 
systemarkitektur-relaterade angreppssätt för att  
bemästra systemet. Även OpenAI uttrycker något 
liknande, ”Importantly, we think we often have to make 
progress on AI safety and capabilities together. It’s a 
false dichotomy to talk about them separately; they 
are correlated in many ways”. Just för att förstå hur 
man kan kombinera generativitet utan att äventyra 
systemets kritiska funktionalitet krävs nya insikter 
och angreppssätt. Våra forskningsresultat pekar 
på en kombination av organisatoriska- och system-
lösningar och en ökad roll av digitala och även AI- 
baserade verktyg i utvecklingen. Resultaten visar 
också på behovet av en ny logik där man kan kom-
binera upprätthållandet av säkerhetskritiska funk-
tioner samtidigt som man drar nytta av generativi-
tet. Vi har kallat det för ’bounded generativity’ som 
möjligen kan översättas till styrd generativitet för att 
beskriva hur man man strävar efter att succesivt ex-
pandera generativiteten utan att kompromissa med 
systemets kritiska funktioner.

Förändringar i systembyggande industri
Våra resultat pekar på en föränderlig roll för den 
systembyggande industrin och dess systemintegre-

rande företag. Vi ser en ökad betydelse av lärande  
och anpassning under en systemlivscykel växa fram 
samtidigt som ett bredare spektrum av sociala aspek-
ter kommer att behöva beaktas. Systemintegration 
kommer också att ske i större utsträckning i en sys-
tem-av-system kontext, där en traditionell system- 
integratör inte har full kontroll eller ens koll på alla 
aktörer. Detta innebär att en ökad förståelse för situ-
ationen behövs, att nya förmågor för att navigera det 
industriella landskapet krävs som tillåter kombina-
tionen av olika utvecklingslogiker (t ex iterativ och 
plandriven och data- och modellbaserade metoder) 
på ett evolutionärt sätt med syfte att uppnå 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 manövrering i situationen. Det handlar 
inte om att välja den ena eller den andra logiken, utan 
alltmer om att förstå när och var de olika logikerna 
ska tillämpas och hur de ska kombineras. 

En föränderlig roll för framtida ingenjörer
Att skapa en ansvarfull framväxt av AI i komplexa 
kontexter kräver en kritisk diskussion kring AI, med 
hänsyn till etiska aspekter och samhällsmässiga 
aspekter bortom ett företags övergripande policy- 
dokument och strategier som rör ansvarfull och håll-
bar utveckling. En sådan diskussion behöver även 
få förutsättningar att genomsyra t.ex. ingenjörers 
dagliga kreativa utvecklingsarbete. Framtida ingen-
jörer och ingenjörsteam behöver kunna beakta och 
integrera ett bredare spektrum av aspekter i system- 
utvecklingsarbetet, med större fokus på samhälleliga 
och etiska perspektiv. Detta förändrar förutsättning-
arna för och karaktären av framtida ingenjörsarbete 
och kräver ytterligare kompetensutveckling och 
kanske även stöd av till exempel AI. 

Managements framtid med AI
I linje med vad vi föresatt oss att göra, så har vi 
kombinerat teknik och ledningsperspektiv under  
beaktande av samhällsaspekter för att spegla behovet 
av management med ett bredare samhällsansvar. Vi 
har ett projektekosystem som rymmer management- 
forskare, AI-forskare och praktiker där vi känner att 
vi bara är i början av kunskapsbygget. Att använda  
AI i komplexa sammanhang är en lång resa som  

Genom att betrakta framväxten av AI i sitt komplexa sammanhang, t ex som 
en del av transportsystem, energiinfrastrukturer och hälso- och sjukvård, 
forskar vi om hur viktiga samhällsfördelar med AI kan uppnås samtidigt som 
de negativa effekterna minimeras.

Att forma en framtid med AI

FORTS.

— Vad krävs av management?

Av Nicolette Lakemond, Gunnar 
Holmberg, Youshan Yu, Bijona Troqe, 
Elinor Särner, Appu Balachand, 
Yunchen Sun & Gouthanan 
Pushpananthan
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sannolikt innehåller ett antal nödvändiga steg över 
en längre tid. När AI kan behandlas isolerat i en 
funktion med tydliga avgränsningar påminner det 
mycket om att införa en ny teknologi, men eftersom 
nyttan till en stor del förväntas i ett komplexare 
sammanhang så behöver betydligt fler aspekter och 
perspektiv än teknologin beaktas. I våra mångfacett- 
erade studier adresserar vi flertalet områden, bl. a. 
beslutsfattande med stöd av AI, designkompletthet, 
dialektik, ekosystem, rutiner, samspelet mellan kun-
skap och data, kombination av modeller och data i 
systemutveckling med mera. Vi hoppas också inspi-
rera andra forskare att bidra till hur organisationer 
ska ledas ansvarsfullt när AI blir en allt viktigare del 
i komplexa sammanhang. Utifrån våra forsknings- 
resultat kan några praktiska rekommendationer lyf-
tas fram:  

• Om du försöker lösa hela problemet med AI, så 
tittar du antagligen för snävt på problemet
• I komplexa sammanhang behöver utvecklings- 
logiker kombineras och anpassas efter behov
• Ingenjörsarbete behöver i större utsträckning 
än tidigare beakta systemlösningar, samhäll-
mässiga aspekter och etiska förhållningssätt
• Förmågor och angreppssätt för att uppnå ’styrd 
generativitet’ kan behöva utvecklas för att säker-
ställa systemets kritiska funktionalitet samtidigt 
som generativiteten succesivt kan expandera.

Om forskningen
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Inom mobilitet och transport sker stora föränd-
ringar, då teknisk utveckling, ökad miljömed-
vetenhet och regleringar gör att övergången 
till elektrifiering och användning av autonoma 
fordon påskyndas. Utveckling inom digitalise-
ring, automation och elektrifiering har skapat 
en bred flora av innovation. Innovationer har 
skapats såväl av välkända och etablerade aktö-
rer, både från transportsektorn och ifrån andra 
industrier, som av nystartade företag, så kallade 
start-ups. Dessa start-ups nyttjar ofta sina exis-
terande nätverk för att utveckla innovationer, 
integrera innovationer och påverka omgivning-
en genom användning av innovationer.  

Ofta lyfts start-ups relationer med sina första 
kunder fram som avgörande för deras utveck-
ling och därmed som viktiga framgångsfakto-
rer. Men då transportsystemet är komplext och 
inkluderar flera olika typer av aktörer menar vi 
att start-ups i detta sammanhang behöver vidga 
sina vyer och se bortom sina närmsta industri-
ella nätverk av kund- och leverantörsrelationer. 
De behöver också inkludera andra aktörer som 
påverkar transportsystemet i sina nätverk. 

Utgångspunkten för detta resonemang är en 
modell bestående av tre nivåer: mikro, meso och 
makro. På mikro-nivån är företaget en viktig 
start för innovationsutveckling och samverkan 
med andra aktörer i det industriella nätverket 
på meso-nivån. På meso-nivån är fokus att in-
tegrera innovationen hos kunder och använ-
dare. Makro-nivån innefattar andra aktörer i 
samhället, så som policyaktörer, och det är här 
innovationen förväntas kunna påverka. Dessa 
tre nivåer behöver samspela för att innovationer 
skall komma att nå sin fulla potential. 

Utveckla innovationer
Att utveckla innovationer är ett omfattande ar-
bete som kräver tid och resurser och ofta invol-
vering och samarbete med ett antal aktörer. En 
innovation kan vara i många olika former, till 
exempel, ny teknisk lösning, nytt material med 

särskilda egenskaper eller en ny app. Ett exem-
pel på innovation som vi studerat kommer från 
ett start-up och är inom området mobilitet och 
transport. Innovationen är design av en förarlös 
så kallad EAV (electric and autonomous vehilce) 
för godstransport. Potentiella kunder hade re-
dan från början höga förväntningar på ett EAV 
för godstransporter. Inte minst var kunderna 
intresserade av att det var ett elfordon och dess 
positiva miljöeffekter. 

Denna innovation kopplar också till digitali-
sering och möjligheter kring att använda real-
tidsdata från olika aktörer, så som kommersiella 
kunder, offentliga aktörer som tillhandahåller 
data om regleringar, vägar och annan viktig 
infrastruktur. Företaget är en viktig kompo-
nent på mikro-nivån för att utveckla innova-
tion men som alltid på industriella marknader 
behöver vi förstå företaget som del av ett större 
sammanhang - ett industriellt nätverk som for-
mar meso-nivån.

Integrera innovationer
Start-ups behöver arbeta intensivt i sina indu-
striella nätverk med att utveckla samarbete med 
ett antal olika aktörer, så som kunder och leve-
rantörer. Detta är avgörande för att kunna testa 
innovationer och starta pilotprojekt. Start-ups 
har från början ofta mycket begränsade resur-
ser och det blir en utmaning var prioritet skall 

ligga. Kunder är viktiga och att få till de första 
kundrelationerna har visat sig i tidigare studier 
vara kritiska faktorer för utvecklingen framåt. 
Inte bara för att kunna sälja innovationen och 
få in pengar, utan framför allt för vad start-ups 
kan lära sig från de första kunderna i form av 
feedback kring innovation och affärsupplägg. 
De första kunderna kan också leda vidare till 
fler affärer genom att agera referenskunder och 
ge rekommendationer. 

Genom tidiga kunder kommer också möjlig-
heten att kunna demonstrera en innovation. 
Ibland skapar demonstrationer i sig intresse 
inom olika branscher och ibland också i media. 
Som i exemplet ovan med EAV innovationen, 
där demonstrationerna i sig skapade enormt in-
tresse och fick uppmärksamhet i media och hos 
allmänheten. Också företag inom andra områ-
den, till exempel, logistiktjänster blev intresse-
rade och testade hur innovationen skulle kunna 
integreras i deras leverantörskedjor. Övergång-
en till EAVs är än så länge något som innebär 
osäkerheter. Därför har demonstrationsprojekt 
och piloter möjliggjort för flera aktörer att börja  
förstå hur transitionen till elektrifierad och  
autonom transportindustri kan komma att se ut. 

Det är också viktigt för start-ups att i tidigt 
skede etablera kontakt med leverantörer och 
det kan handla om många olika typer av leve-
rantörer. I exemplet ovan där innovationen är 
eldriven och autonom ställer det också krav på 
elsystemet och uppkoppling. Så i det fallet blev 
leverantörer inom mobiltelefoni, samarbets-
partners för att kunna realisera uppkoppling. 
Leverantörer i förhållande till start-ups behö-
ver ibland tänka på nya sätt för att kunna lösa 
start-ups problem, men ibland kanske det mest 
handlar om att våga bli leverantör till nystarta-
de och innovativa bolag med många osäkerhe-
ter. Pilotprojekt pratar man ofta om i förhållan-
de till kunder, men det kan vara lika lämpligt i 
förhållande till leverantörer för start-ups. 

Start-ups och samarbete i nätverk
Nystartade företag fokuserar ofta och helt riktigt på sina närmaste kunder och leve-
rantörer. Men i ett komplext nätverk som transportsystemet, vad krävs då för att ett 
start-up skall kunna utveckla och integrera sina innovationer? Och, hur kan ett start-
up påverka transportsystemet genom sina innovationer? Ett sätt är att nyttja nätverk 
bortom de närmaste affärsrelationerna genom att involvera aktörer som formar trans-
portsystemet.

Av Frida Lind & Lisa 
Melander

— Hur start-ups använder nätverk för hållbara innovationer

“Men då transportsystemet 
är komplext och inkluderar 
flera olika typer av aktörer 
menar vi att start-ups i detta 
sammanhang behöver vidga 
sina vyer och se bortom sina 
närmsta industriella nätverk 
av kund- och leverantörs- 
relationer”

FORTS.
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Påverka genom innovationer
En aspekt som är unik i exemplet kring EAV 
innovationen har varit hur start-upet inte bara 
arbetat med potentiella kunder och leverantö-
rer utan också kontinuerligt med andra aktörer 
bortom sitt närmsta affärsnätverk. Det kan vi 
lära oss något av. Givet karaktären av denna 
innovation och transportsektorns behov av om-
ställning, har start-upet skapat samarbete med 
myndigheter på nationell nivå. Trafikverket är 
en viktig aktör som ansvarig myndighet för in-
frastruktur, väg och järnväg. På nationell nivå 
i Sverige finns mål som handlar om att minska 
transportutsläppen givet att en tredjedel av ut-
släppen i Sverige kommer från transportsek-
torn. Det har resulterat i att det i grunden finns 
ett intresse för denna typ av innovation. Start-
upet har varit del i forskningsprojekt finansie-
rade av nationella aktörer och dessa projekt har 
också blivit tillfällen för dialog med myndighe-
terna. När innovationer skall testas så innebär 
det också att det kan krävas tillstånd, exempel-
vis för att kunna testa på allmän väg. Lagar och 
regleringar påverkar start-ups och genom att 
aktörer som är del av statliga myndigheter ock-
så är lyhörda och öppna för kontakt så blir det en 
enklare process. 

Samarbeten som utvecklas på meso-nivån 
är viktiga på många sätt för integration och 
utveckling av innovationer. Inte minst verkar 
dessa samarbeten fungera som en språngbräda 
för att kunna påverka myndigheter och i linje 
med tidigare studier är relationer och samar- 
beten viktiga för start-ups utveckling. Samman-
taget blir alla olika samarbeten ett sätt att bygga 
legitimitet, vilket i sig kan förklara möjligheten 
att ta en ledande roll och visa för andra aktörer 
i nätverket vilka fördelar, både tekniskt, miljö- 
mässigt och kostnadsmässigt som finns med 
innovationen. Det är viktigt för ett start-up 
att skapa intresse, både inom det industriella 
nätverket och hos myndigheter, och bli en ak-
tör som är del i och till viss del driver dialogen 
kring transportsystemet på nationell nivå.  

Sammantaget visar våra resultat att för att 
lyckas med att påverka genom innovation så 
behöver mikro, meso och makro-nivåerna sam-
spela. Denna process inkluderar innovations- 
utveckling, innovationsintegration och att på-
verka genom innovation. 

Praktiska implikationer 
Forskningsresultaten hjälper praktiken genom 
följande fyra rekommendationer:

1. Skapa relationer: Företag bör i tidigt skede 
skapa relationer med myndigheter för att på-
verka beslut och skapa möjligheter att testa nya 
innovationer i transportsystemet. 

2. Digitalisering och använd realtidsdata: 
En viktig aspekt är digitalisering och möjlig-
het att använda realtidsdata, vilket inkluderar 
data ifrån flertalet aktörer, såsom kommersiella  
kunder men även offentliga aktörer som till- 
handahåller data om regleringar, vägar och  
annan viktig infrastruktur. 

3. Anpassa processer: När flera nya aktörer 
så som start-ups bidrar med innovationer till 
transportsystemet behöver både etablerade 
kommersiella aktörer så väl som offentliga ak-
törer anpassa sina processer för att underlätta 
samarbete med start-ups och möjligheten att 
nyttja nya innovationer. 

4. Demonstrera nyttan: För att påvisa nyttan 
av nya innovativa lösningar behöver dessa de-
monstreras. Här är det viktigt att en aktör tar en 
ledande roll för att visa andra aktörer i nätver-
ket vilka fördelar, både tekniskt, miljömässigt 
och kostnadsmässigt som finns med innovatio-
nen. Det är därför viktigt för ett start-up att ska-
pa intresse både inom det industriella nätverket 
och hos myndigheter. Genom att exempelvis 
samarbeta i forskningsprojekt får start-ups en 
arena att visa sina innovationer och testa dess 
implementering. Genom att nyttja nätverk som 
inkluderar de närmsta kund- och leverantörs-
relationerna samt kontakter med myndigheter 
och finansiärer kan ett start-up bidra till trans-
itionen mot ett hållbart transportsystem.  
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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 

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 (Börjesson 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 
Nordic learning 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-

Building Innovation Ability 
in Nordic Organizations

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.

By Lars Bengtsson, 
Ulrik Brandi, 
Åsa Lindholm 
Dahlstrand & 
Jessica Lagerstedt 
Wadin

— How to develop organizations’ ability to innovate

FORTS.

“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.”
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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. 

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-
sed on designing the 
structure and content 
of a Nordic learning 
model as a method 
for the development 
of innovation ability. 
Together, academic 
researchers, Learning 
Lab facilitators, and 
industry partners in 
the BIC project colla-
borated on the further 
design of the form and 
content of a Nordic 
inspired learning 

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, 
change in social relations quality and time to 
reflect as slack (see Figure 2). Changes that ove-
rall expanded the possible number and quality 
of connections between employees and the use 
of available knowledge, experience, and com-
petencies to develop, share, and apply new ideas 
and solutions.

Figure 2. Observed changes 
in innovation ability from 
Learning Labs.

Figure 1. Conceptual model of 
innovation ability. 

INNOVATION ABILITY

Innovation capacity
– Strategy
– Process
– Organization and management
– Learning 

Contextual dimensions:

Innovation
performance

– external (markets, 
 technologies, social 
 economics etc.),
– interal (change projects, 
 new strategies etc.)

Innovation capability
– Idea generation
– Development and conversion
– Implementation and diffusion

External orientation
– Outlook to other markets
– External knowledge and skills

ORGANIZATIONAL CONTEXT 
(risk orientation, trust, low power distance)

IMPETUS
–  Diversity
– Agenda free 
 meetings
–  Uncertainty
–  Facilitator as 
 catalyst

– Length
– Width
– Depth

INNOVATION 
ABILITY
BEFORE

Innovation 
capacity

Innovation 
capability

External 
orientation

INNOVATION 
ABILITY
AFTER

Innovation 
capacity

Innovation 
capability

External 
orientation

– Breaking the 
 routine
– Time to reflect
– Critical probing

SLACK

SOCIAL BINDING
– Knowledge 
 expansion
– Stronger relation 
 across
– Role clarity

3D LEARNING



Juni 2023  Management Sid.9

LARS BENGTSSON
lars.bengtsson@design.lth.se

Lars Bengtsson, Professor of Industrial Engineering and 

Management, with a specialization in Technology Strategy and 

Business Models, Department of Design Sciences, Faculty of 

Engineering – LTH, Lund University. His research includes 

studies on corporate strategy, strategic alliances, innovation 

management, and business model innovation for sustainability.

ULRIK BRANDI
brandi@edu.au.dk

Ulrik Brandi is Associate professor in Organizational 

Learning at Aarhus University’s Department of Education. 

Ulrik’s field of research include workplace and organizational  

learning and development, lifelong learning, knowledge 

sharing, and innovation studies. 

ÅSA LINDHOLM  
DAHLSTRAND
asa.lindholm_dahlstrand@circle.lu.se 

Åsa Lindholm Dahlstrand, Professor in Innovation Studies, 

CIRCLE Department of Design Sciences, Faculty of Engineering 

– LTH, Lund University. The overriding theme in her research 

is technology-based entrepreneurship and the linking of 

entrepreneurship and innovation. She is very interested  

in both innovation policy and entrepreneurship policy.

JESSICA LAGERSTEDT  
WADIN
jessica.wadin@design.lth.se

Jessica Lagerstedt Wadin is Associate professor in Inno-

vation Engineering with a specialization in Innovation 

Processes and Business Model Innovation for Sustainability, 

at Department of Design Sciences, Faculty of Engineering – 

LTH, Lund University. Jessica’s research includes studies 

on sustainable transformation of industries and large incumbent firms, change in 

dynamic environments and joint business model innovation for sustainability. 

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

A Nordic inspired learning model as learning labs builds on…

…that enforces changes in capability as

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

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 part in all types of work

Social bindings

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 
for what

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 – 
critical - questions

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. 
After all, an organization’s innovation ability is the 
result of linking together all three aspects, innova-
tion capacity, innovation capability, and external 
orientation.

“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.”
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Maritim utveckling i Bohuslän var ett projekt med flera parter, 
både universitet, kommuner och privata aktörer. Dess syfte var 
att genom kompetenshöjande insatser, i form av coachning, 
hjälpa lokala maritima entreprenörer och företagare i regio-
nen att utveckla sina företag. Bohuslän har historiskt sett haft 
mycket stenbrytning, fiske och sjötransport, men har på senare 
år sett en förnyelse med nya typer av maritima företag såsom 
mussel-, ostron och algodling. Projektet Maritim utveckling i 
Bohuslän innehöll ett antal olika insatser, varav coachningen 
var den viktigaste och sjösattes för att stärka företag i de nya 
branscherna för regionen. 

Under 2021 anslöt jag – Linus Brunnström, forskare vid 
Göteborgs universitet – till projektet i en utvärderande roll. 
Målet med min utvärdering var att ge en helhetsbild av hur 
insatserna har fungerat och ge rekommendationer till even-
tuella kommande insatser och projekt för att stärka regionens 
konkurrenskraft.

Akademisk utvärdering – ett sätt att samverka
Universitetens och forskarnas roll i samhället är ett ganska 
välbeforskat område där rollerna ofta delas upp i tre: forsk-
ning, utbildning av studenter och den så kallade tredje uppgif-
ten. De två första rollerna ses ofta som mer centrala och mer 
resurser och tid läggs där än på den tredje uppgiften, även om 
det så klart skiljer sig mellan lärosäten och på senare tid har 
den tredje uppgiften fått mer prioritet än tidigare. Den tredje 
uppgiften involverar hur universitetet och forskare samverkar 
och skapar olika typer av effekter i samhället. Lite kort kan 
man säga att universiteten förväntas ha en central roll i att 
lösa olika typer av utmaningar och att i förlängningen bidra 
till ökad tillväxt i samhället. Universiteten och dess forskare 
har i någon form alltid samverkat med samhället på olika sätt. 
Man skulle kunna dela upp de olika sätten i mer traditionella 
former och nyare former av samverkan. Mer traditionella kan 
vara uppdragsforskning eller kontraktsforskning, där forska-
re ingår i olika projekt med näringslivsparter för att lösa olika 
mer eller mindre konkreta uppgifter. Bland de nyare formerna 
kan nämnas så kallat ”citizen science”, där medborgare tex. kan 
medverka och samla in data, men också t ex industridoktoran-
der eller medverkan i, eller skapande av, olika poddar eller an-
dra sätt som forskare kan sprida forskningsresultat till nytta 
för samhället. 

I den här artikeln inriktar jag mig på projektutvärdering, 
som kan ses som relaterad till följeforskning men i stället för 

att följa projektet, och eventuellt ha möjlighet att påverka dess 
utkomster, kommer forskaren in i slutet eller efter avslutat pro-
jekt och utvärderar dess resultat och eventuella effekter. Pro-
jektutvärderingen som utfördes inom ramarna för Maritim 
utveckling i Bohuslän innefattade utvärdering av aktiviteter 
utförda under projektets gång, vilket var professionell företa-
garcoachning utförd av ett coachningsföretag, samt vilka even-
tuella effekter som företagarna kunnat nå med coachningens 
hjälp och hur pandemin påverkat dem. 

Företagen och covid-19 
Då projektet startade just innan pandemin och avslutades som-
maren 2021, då pandemin klingat av, fanns mycket insamlat 
material från de 114 deltagande företagen, i relation till pande-
min och dess effekter, att jobba med som utvärderande forskare. 
Baserat på intervjuer och enkätundersökningar som gjordes 
under projektets gång har de coachade företagarna och deras 
företag påverkats på olika sätt av covid-19 pandemin. Här skulle 
vi kunna prata om tre grupperingar, av ungefär lika stort antal 
i varje. Den första grupperingen är de företag som påverkats 
negativt av pandemin, nedan illustrerat av ett citat från en del-
tagare i sprint 1 (av totalt 7 sprintar där sprint 0 var den första): 

”Vi har försökt hitta andra vägar men vår ordinarie verk-
samhet är obefintlig. Vi har i stort sett näringsförbud, vi får 
inga stöd… Varken permitterings- eller omställningsstöd trots 
läget. Så det har påverkat oss kraftigt.” – Deltagare E

Den andra grupperingen är de företag som inte drabbades 
i någon nämnvärd utsträckning, nedan illustrerad av ett citat 
från sprint 0:

 ”Det har inte påverkat alls, vi har inte ställt in några aktivi-
teter. Det skulle vara att vi inte träffat kunder fysiskt. Hade vi 
inte haft pandemin kanske vi hade haft fler besök och kunder 
men det känns inte uppenbart att det påverkat oss så mycket, vi 
har hållit på i tre fyra år men är fortfarande i uppstartsfas i och 
med att det är svårt med försäljningen.” – Deltagare C

Den tredje och slutliga grupperingen hade överraskande nog 
positiva effekter, nedan illustrerad av ett citat från sprint 1:

”Vi visste inte om vi skulle klara första sommaren. Sen änd-
rades köpbeteendet så vi fick lägga om tänket, vi har fått jobba 
mycket och alla anställda har blivit väldigt kreativa för att hitta 
lösningar. Vi har mindre försäljningstoppar, men över lag har 
försäljningen höjts. Vi har satsat långsiktigt och ligger i ett li-
tet samhälle där folk är lojala. Det är kostsamt att tänka om…” 
- Deltagare F

Av Linus 
Brunnström

Akademisk utvärdering
— Eller hur pandemin påverkade ett projekt om lokala maritima  
entreprenörer och coachningen av dessa 

Den här texten utgår från artikelförfattarens erfarenhet från att utvärdera det offentligt- 
privata projektet Maritim utveckling i Bohuslän. I artikeln delar han med sig av lärdomar 
dels om de företag som under projektets gång upplevde konsekvenserna av Covid-19 
pandemin och dess hanteringen, dels om att komma in som utvärderande forskare i 
projektets slutskede och vad det kan ge för synergier till projektet.     
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Dessa citat illustrerar väl att pandemins effekter inte träffat alla 
företag som deltagit i projektets aktiviteter lika. I stället verkar 
det finnas stor variation och om detta beror på branschspecifika 
effekter eller på hur företagen reagerar olika på en extern chock 
skulle vara intressant att analysera närmare i vidare forskning.    

Vidare har de deltagande företagarna haft bekymmer att lyf-
ta blicken och fundera och jobba mot en tänkt framtid, vilket 
är en stor del i den coachande pedagogiken. I stället efterfrå-
gades mer konkreta råd och fokus på de dagliga utmaningarna 
de mötte. 

Att utvärdera effekter
Inom projektets ramar hade de ansvariga lagt mycket energi och 
resurser på att skapa olika typer av enkäter och intervjuer med 
de deltagande företagarna från start till projektets slut. Därige-
nom hade jag ett stort datamaterial att sätta mig in i och analy-
sera när jag anslöt till projektet. Dessutom hade projektet haft 
tillgång till ett råd med bland annat forskare som kontinuerligt 
gett input kring olika aktiviteter. Detta gav mig en bra start och 
god tillgång till datamaterial, för att komplettera informationen 
och den insamlade data om de deltagande företagen jag hade 
tillgång till, införskaffade jag företagsdata från SCB som regist-
rerat information om företagens ekonomiska situation innan de 
startade coachningen och till viss del efter. Detta gav möjlighet 
till fler insikter och sammanhang och en god möjlighet att kun-
na rapportera tillbaka inte bara kvalitativ analys av intervjuer 
och intervju-liknande enkäter, utan också fler sammanhang 
som kunde lyftas i återrapporteringen till kommunchefer och 
andra intressenter i projektet.  

Vilka lärdomar kan vi dra?
Det finns tre målgrupper som kan ha direkt nytta av innehåll-
et i den här artikeln: de som arbetar i projekt, intressenter och 
beslutsfattare till olika typer av projekt och andra forskare som 
kanske är intresserade av att göra liknande insatser. 

Från det första perspektivet är det viktigt att under projek-
tets gång skapa olika typer av data. Detta är viktigt då den ut-
värderande forskaren kommer ha ett försprång p.g.a. ett antal 
orsaker. Den viktigaste orsaken är att longitudinella data är 
svåra att samla in i efterhand när det rör sig om 
kvalitativa intervjuer. Detta beror på att det 
kan vara svårt för intervjupersonerna/enkätre-
spondenter att minnas vad som hände och hur 
de då kände. Ofta präglas minnena av antingen 
positiv eller negativ bias. Det kan också löna sig 
att skapa kontinuerliga kunskapsnätverk, alltså 
någon typ av rådgivande samling som kan ge in-
put och kontakter till de som arbetar aktivt med 
projektet. Dessa kunskapsnätverk kan också 
vara nyttiga när det kommer till frågan om vil-
ken typ av information som ska samlas in, vilka 
frågor som bör ställas etcetera. 

Om vi utgår från det andra perspektivet så 
kan det underlätta beslutsfattande om att fort-
sätta, avbryta eller förlänga projektet genom 
att man som beslutsfattare får tillgång till mer 
gediget material och analyser kring eventuella 
effekter och utkomster av projektet. 

Från det tredje perspektivet kan en kombination av insam-
lade data från externa och interna källor vara en god idé för att  
kunna förmedla en mer nyanserad bild av olika typer av  
utkomster och skeenden. Det kan både vara positivt och nega-
tivt med färdiginsamlade data. Givetvis underlättar och förkor-
tar det processen men då forskaren inte haft kontroll över vilka 
frågor som ställs, att de ställts konsekvent till alla deltagare  
etcetera kan det vara svårt att utföra de analyser som efterfrågas.   

Sist men inte minst så drabbades de deltagande företagen i 
det projekt jag utvärderade olika av covid-19-pandemin. Detta 
är i sig själv intressant då det är en typ av marknadschock som  
skapar olika effekter men det ger också möjlighet att analysera 
och följa de deltagande företagen en längre tid för att se om 
dessa effekter, och eventuella effekter av coachningen, var lång-
siktiga eller mer en reaktion som återställs med tid. 

Den information och analys som förmedlas om hur företagen hantera-

de covid-19 pandemin kommer från artikelförfattarens utvärderings-

rapport som kan nås här: 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. 

Artikelförfattaren skulle särskilt vilja tacka Carl Dahlberg, projektledaren 

för Maritim utveckling i Bohuslän, för hans kommentarer och samarbete 

som kommer ligga till grund för en mer omfattande vetenskaplig artikel 

där vi tillsammans lyfter ytterligare ett perspektiv, nämligen projektleda-

rens. Artikelförfattaren skulle även vilja tacka Daniel Ljungberg, GU, för 

hans kommentarer på en tidigare version av den här artikeln. 
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