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Trafikverket har identifierat ett behov av att 

utveckla sin förmåga att arbeta innovativt i 

värdeskapande nätverk. Syftet med FoI-projektet 

Verksamhetsutveckling och Innovation i 

värdeskapande nätverk har varit att pröva, 

utvärdera och vidareutveckla en metod för 

innovationer i värdenätverk. Detta har gjorts i tre 

samverkansprojekt på järnvägssidan:

• Proaktiv kundkommunikation har handlat om att 

förbättra Trafikverkets relation med avtalskunderna på 

järnväg som genom de senaste de senaste NKI-

mätningarna uttryckt sitt missnöje inom 

kommunikationsområdet. 

• Kommunikation Lokförare Trafikledning har handlat om 

att fånga in lokförarnas iakttagelser längs med rälsen 

och använda i det proaktiva underhållsarbetet. 

• Samverkan för bättre underhåll på järnvägen har 

fokuserat på att skapa förutsättningar för att använda 

sensordata för proaktivt underhåll av järnvägen.

Slutsatserna visar att såväl praktiker som forskare 

har funnit att metoden fungerat väl i dessa tre 

sammanhang. Viktiga lärdomar handlar om att 

befintliga strukturer inte säkerställer att intressenter 

och partners bjuds in och att de inte är anpassade 

för innovationsprojekt som inte fullt ut kan planeras 

i förväg och där det är svårt att förutsäga 

leveranser. 

Trafikverket har goda kunskaper om hur man 

bygger multidiciplinära team men har stora 

svårigheter att få fram interna projektledare för 

denna typ av projekt. Ansvariga chefer tycks 

prioritera drift i den egna verksamheten framför 

branschgemensamma utvecklingsprojekt.  De 

projektledare vi mött har varit jätteduktiga men de 

vittnar om att de och många kollegor saknar 

kunskaper om innovations- och utvecklingsarbete 

och att vanan att involvera kunder och intressenter 

varierar stort inom olika delar av Trafikverket. 

Engagemanget har varit stort hos såväl 

Trafikverkets medarbetare som hos de som 

kommer från olika partners och kunder. Stundtals 

har ledningsstödet kunnat utvecklats ytterligare hos 

både Trafikverket och kunder. Andra viktiga 

lärdomar är att engagemanget sjunker om man inte 

ges förutsättningar att delta och/eller bidra till 

verklig innovation och att ledare för 

innovationsprojekt måste brinna och dessutom ha 

riktigt lång brinntid. 

SAMMANFATTNING
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Denna rapport sammanfattar våra lärdomar från 

projektet. Vid sidan om denna rapport finns det 

också en ”Verktygslåda för innovation och 

förändringsledning” (Björkman, Johnsson och 

Sandén, 2017b) samt en rapport som särskilt lyfter 

fram implementeringsaspekterna i det första 

projektet Proaktiv kundkommunikation: 

”Implementering av innovationer i värdeskapande 

nätverk” (Björkman, Johnsson och Sandén, 2017). 
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INNEHÅLL

Detta är slutrapporten för ett tvåårigt FoI-projekt, 

Verksamhetsutveckling och innovation i värdeskapande 

nätverk, som genomförts inom ramen för Trafikverkets 

FoI-portfölj 6 Trafikverket – En modern myndighet. 

Rapporten är författad av Ekon Dr Hans Björkman, Fil 

Kand Lisa Johnsson och Ekon Dr Bodil Sandén, alla 

tidigare verksamma hos WSP Analys & Strategi och 

numera som process- och förändringsledare vid XLENT 

IT Management. Professor Peter Magnusson och 

Professor Per Kristensson, verksamma vid Centrum för 

tjänsteforskning (CTF) vid Karlstads universitet, har 

också medverkat.

Författarna vill rikta ett varmt och innerligt tack till alla 

välvilliga och insiktsfulla människor hos Trafikverket och 

dess parters som vi mött i våra studier. Ni har i allra 

högsta grad varit viktiga medproducenter till ny kunskap 

om Innovationer i värdenätverk. Ett särskilt varmt tack till 

Pär Karlsson och Torbjörn Bengtsson som trott på oss 

och varit viktiga ”dörröppnare” inom Trafikverket. Tack! 

Kontakt: Hans Björkman
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Inom Trafikverkets FOI-portfölj 6 ”Trafikverket en 

modern myndighet” bedrivs ett arbete som på olika 

sätt syftar till att beskriva det nya landskap som 

Trafikverket och de flesta andra företag och 

organisationer har att agera i. Bakgrunden till 

arbetet – och en översiktlig beskrivning av det nya 

landskapet – ges i materialet ”Utmaningen”, som 

WSP sammanställt i samverkan med Trafikverket 

och flera andra forskare/konsulter. En 

sammanfattande bild av det nya landskapet ges i 

bilden nedan. 

MOT ETT NYTT SAMVERKANSLANDSKAP

Innehåll Då Nu Sen

Organisationsfokus Produktorientering Marknadsorientering Tjänsteorientering

Innovationsfokus Internt, slutet, 

teknikdrivet

Internt, men lyssna på 

(dagens) kund

Öppet: samverkan med 

intressenter

Strategiskt fokus Konkurrens och 

positionering

Konkurrens och vissa 

samarbeten 

(värdekedjor)

Gemensamt värdeskapande 

(värdenätverk)

Internt organisations-

fokus

Strikt funktions-

indelning

Huvud- och 

stödprocesser

Tvärfunktionellt, 

multidisciplinärt och 

tillsammans med intressenter

Intressentfokus Transaktion Relation Interaktion

Medarbetarfokus Kontroll Engagemang och 

kontroll

Engagemang och tillit

Tabell 1. Ett nytt affärslandskap - WSPs bearbetning av Utmaningen (2015)
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Tabellen avser illustrera en pågående rörelse från 

då, nu och vidare mot sen utifrån ett antal 

organisatoriska fokusområden. Verkligheten är 

naturligtvis inte så entydig, istället samexisterar alla 

tillstånd men vi tror oss ändå se en långsam 

förflyttning och utveckling av affärslandskapet. 

Vi har länge levat i ett samhälle med ett starkt 

fokus på fysiska produkter som ofta utvecklats av 

ingenjörer i ofta ganska slutna miljöer. Den 

strategiska inriktningen inom företag tog sig 

utgångspunkt i hur konkurrenterna var 

positionerade och/eller var på marknaden det 

fanns luckor (Porter, 1980). Våra organisationer var 

strikt funktionsindelade, var och en med sitt egen 

uppdrag och ansvar. Fokus gentemot intressenter, 

exempelvis kunder och leverantörer, var utifrån ett 

transaktionsperspektiv – Du får min vara och jag 

får dina pengar. Vi hade en syn på våra 

medarbetare som gjorde att vi önskade kontrollera 

så att de gjorde vad de var tillsagda att göra och 

jobbade sina timmar.

Idag har vi insett vikten av att förstå marknaden. Vi 

ägnar mycket resurser åt olika typer av kund- och 

marknadsundersökningar i hopp om att förstå 

marknaden bättre. Innovation är fortfarande primärt 

en intern angelägenhet med den skillnaden att vi 

nu försöker förstå vad kunderna behöver och vill 

ha. Konkurrens är fortfarande ett viktigt strategiskt 

fokus men inom ramen för värdekedjan har vi 

börjat samarbeta t ex med leverantörer. Vi har 

insett bristerna med att arbeta i silos och stuprör 

och försöker därmed hitta former för samarbete 

genom att beskriva verksamheten i form av huvud-

och stödprocesser. 

Vi har insett att för att förstå de vi är till för så är det 

bättre att försöka utveckla långsiktiga relationer. 

Det är dessutom mer lönsamt. Att hitta nya kunder 

är dyrt! Vi har också insett att våra medarbetare vill 

göra ett bra jobb. Därför arbetar vi för att bygga 

och bibehålla ett starkt engagemang. Samtidigt har 

vi blivit bättre på att mäta och följa upp, varför vi 

ägnar ännu mer tid åt det. 

Sedan ett par årtionden börjar vi se en rörelse mot 

att allt fler omformulerar sina verksamheter från ett 

produktorienterat synsätt till ett tjänsteorienterat 

synsätt – Trafikverket har gått från att vara 

tillhandahållare av infrastruktur till att främja 

tillgänglighet. Det är nyttan som är i fokus och inte 

den fysiska produkten. Det kännetecknande för 

nyttor är att de samproduceras med flera parter –

nästan alltid är användaren med. Trafikverket 

levererar väldigt få nyttor på egen hand, det sker i 

stort sett alltid i samverkan. Ett konkret exempel: 

behovet av att förbättra kommunikationen mellan 

Västtrafiken och Trafikverket har förbättrats genom 

att Trafikverket idag deltar i arbetet i Västtågs 

affärsledning. Omöjligt att finna en sådan lösning 

om man inte samverkar! 

6



Allting sker allt snabbare, framtiden präglas av stor 

osäkerhet och världen blir alltmera komplex. För 

att hantera komplexiteten och utveckla bra 

lösningar behöver vi samverka med andra 

intressenter inom ramen för gemensamma 

värdeskapande nätverk. Då öppnar vi upp våra 

innovationsprocesser för andra än våra egna 

medarbetare. Arbetet kommer i ännu högre 

utsträckning bedrivas inom ramen för 

tvärfunktionella, multidisciplinära team där vi deltar 

tillsammans med flera andra aktörer. Vi 

samarbetar, men fortsätter samtidigt att konkurrera 

på olika sätt.

Att utveckla nya och gemensamma affärsmodeller 

kommer bli en viktig uppgift som lägger grund för 

samverkan. I framtiden kommer vi också våga 

släppa vårt stora kontroll- och uppföljningsbehov 

och i ännu högre utsträckning lita på våra 

medarbetare.

FoI-projektet Innovationer i värdenätverk tar sin 

utgångspunkt i denna verklighet. Trafikverket har i 

dagsläget omkring 6 500 anställda men 

sysselsätter mångfalt fler, bland annat som 

konsulter och underleverantörer. För att utföra sitt 

uppdrag och nå sina mål är Trafikverket alltså 

beroende av andra aktörer inom 

samhällsbyggnadssektorn. Givet att värden 

ständigt skapas tillsammans måste även 

utvecklingsarbete ske i samverkan. 

7



Utmaningen för många organisationer och företag, 

däribland Trafikverket, är alltså att inse och börja 

agera i enlighet med att värde och nytta skapas i 

samverkan med andra aktörer. Detta spelar roll inte 

bara för värdeleveranser, utan också för hur 

innovationsarbetet bör organiseras samt hur mål 

sätts och följs upp. Trafikverket har att agera i detta 

landskap, såväl affärsmässigt som i sin 

myndighetsutövande roll. Samverkan är inte lätt, 

men ter sig ändå som den enda rimliga 

utvecklingsmöjligheten. Arbetet som bedrivs inom 

FoI-portföljen handlar inte bara om att beskriva 

landskapet, utan även att rent praktiskt utveckla, 

pröva och beforska nya arbetsformer. 

Sedan början av 2000-talet har ”öppen innovation” 

(”open innovation”) blivit ett allt vanligare begrepp. 

Bakgrunden till detta är en växande tro eller insikt 

om att organisationer vinner på att öppna sina 

innovationsprocesser och kombinera internt och 

externt utvecklade teknologier, koncept och 

modeller för att skapa värden. Tabellen på nästa 

sida sammanfattar vägledande principer för såväl 

det slutna som det öppna sättet att se på 

organisering av innovationsarbete.

I studier av öppna innovationer kan fyra olika typer 

av öppenhet urskiljas (Dahlander & Gann, 2010):

• Revealing: att dela med sig av interna resurser 

till omgivningen

• Selling: att sälja sina kunskaper/produkter på 

marknaden

• Sourcing: att finna externa källor till 

kunskapsutveckling hos leverantörer, kunder, 

konkurrenter mfl.

• Acquiring: att köpa innovationer genom 

informella och formella relationer

Samtliga fyra typer av öppenhet är förknippade 

med möjligheter och utmaningar av olika slag. 

Beträffande revealing finns fördelar relaterade till 

resursutnyttjande och rörande legitimitetsvinster 

genom omvärldens nyttjande, men det finns också 

nackdelar kopplade till svårigheter att själv 

generera vinster och att interna resurser läcker till 

konkurrenter. I Trafikverkets miljö är det av stor 

betydelse att kunna dela med sig – och att lära sig 

att göra detta på ett sätt som gynnar flertalet 

intressenter. Även de andra typerna av öppenhet 

kan ha betydelse i Trafikverkets miljö.

EN METOD FÖR INNOVATIONER I VÄRDENÄTVERK
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Tabell 2. Skillnader i principer mellan sluten och öppen innovation (bearbetning av Chesbrough, 2003)

Principer för sluten innovation Principer för öppen innovation

De duktiga människorna inom området jobbar hos 

oss. 

Alla smarta människor jobbar inte hos oss, så vi 

måste hitta och dra nytta av kunskap och expertis 

hos smarta begåvade människor utanför vår 

organisation.

För att tjäna pengar på FoU måste vi upptäcka, 

utveckla och sälja på egen hand. 

Extern FoU kan skapa tydliga värden; intern FoU 

behövs för att organisationen ska kunna ta en

andel av dessa vinster. 

Upptäcker vi själva något som kommer vi först till 

marknaden.

Vi behöver inte ha gjort all forskning själva för att 

göra vinster på den. 

Om vi kommersialiserar en innovation så vinner vi. Att bygga en bättre affärsmodell är bättre än att 

komma först till marknaden.

Om vi utvecklar de flesta och bästa idéerna i 

branschen så vinner vi. 

Om vi använder interna och externa resurser 

optimalt så vinner vi.

Vi måste kontrollera våra intellektuella tillgångar så 

att våra konkurrenter inte gör pengar på våra idéer. 

Vi ska göra vinster på andras användning av vårt 

intellektuella kapital och vi ska köpa IP från andra 

när det stärker vår affärsmodell
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Ett par exempel kan tydliggöra vad en öppen 

innovation kan vara.

Enligt ett gammalt, slutet innovationskoncept skulle 

Apple själva ha stått för all utveckling av appar och 

sett till att alla intäkter från appar tillföll dem. Istället 

tillåter man ”vem som helst” att utveckla (och tjäna 

pengar på) tjänster som kan användas i deras 

telefoner. Här nyttjar man många människors 

innovationsförmåga till att förbättra funktionaliteten 

i de telefoner man själv tillverkar och säljer. Utifrån 

användarens perspektiv är detta också intressant: 

jag kan använda min massproducerade telefon 

som plattform för ett starkt personaliserat

kommunikationsverktyg (och denna 

personalisering sker genom unika kombinationer 

av masstillverkade produkter/tjänster, ”mass

customization”).

I svenska sammanhang kan vi också se olika 

former av öppen innovation. Här kan vissa av de 

centrumbildningar som universiteten driver i 

samverkan med industri och samhälle utgöra 

exempel. 

SAFER, ett samarbete kring trafiksäkerhet, 

bedriver ett arbete som syftar till öppen innovation. 

SAFER knyter samman 170 människor från 22 

olika organisationer. Det är inte bara ett nätverk, 

utan också en fysisk plats, där människor arbetar 

tillsammans. Trots att arbetet är framgångsrikt, så 

har man funnit utmaningar (Fredberg et al., 2011):

• Karriär: Hur påverkas mina karriärmöjligheter av 

att jag bedriver utvecklingsarbete tillsammans 

med andra och inte bara hos min egen 

arbetsgivare?

• Lojalitet: ska jag vara mest lojal mot min 

arbetsgivare eller mot den gemensamma 

innovationsarenan?

• Tillit: Hur väljer vi partners som kan samarbeta?

• Kunskapsdelning: vad ska jag dela med mig av i 

nätverket? Delar de andra med sig av sina 

kunskaper?

Sammantaget kan man säga att forskningen om 

öppna innovationer – eller innovationer i 

värdenätverk – ännu så länge handlat mest om 

vilka fördelarna och nackdelarna kan vara för olika 

organisationer samt om metoder för att dra nytta 

av många användares kunskaper och idéer, ”the 

Wisdom of Crowds” (Surowiecki, 2004). Det finns 

fortfarande stora behov av forskning som belyser 

hur öppen innovation eller innovation i 

värdenätverk organiseras och vad som krävs av 

deltagande parter. Detta projekt bidrar med vissa 

slutsatser kring dessa frågor.
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Inom ramen för projektet ”Innovation och 

verksamhetsutveckling i värdeskapande nätverk” 

har forskare/processledare på WSP tillsammans 

med forskare verksamma vid Centrum för 

tjänsteforskning (CTF) vid Karlstads universitet 

intresserat sig för öppna utvecklingsprocesser som 

bedrivs i samverkan. Syftet med projektet har varit 

att utveckla, pröva, utvärdera och vidareutveckla 

en generisk metod för innovationer tillsammans 

med Trafikverket och dess partners/intressenter. 

Utgångspunkt i fyra teoretiska fält

Metoden och angreppsättet som använts i 

projektet kan sägas ta utgångspunkt i fyra teorifält. 

Dessa beskrivs på rubriknivå i intilliggande figur. 

Nedan ges en kortfattad beskrivning av de 

viktigaste insikterna från respektive fält utifrån vilka 

vi har designat projektet. Om läsaren önskar 

förkovra sig inom ett eller flera av dessa fält 

återfinns tips på litteratur i slutet av rapporten.

Forskning inom Organisation Development and 

Change ägnas åt utveckling av teorier om alla 

former av organisationsförändring. Fältet fokuserar 

på processer och resultat av 

organisationsförändring på individ-, grupp- och 

organisationsnivå med hjälp av flera metoder och 

perspektiv. I denna rapport används främst 

begrepp hämtade från Complexity Leadership

Theory (se t ex Hazy & Uhl-Bien, 2013). 

Inom ramen för Innovation Management samlas 

forskning om hur organisationer arbetar med 

innovationer, processen med början i det inledande 

skedet av idéer till sin slutliga steget i ett 

framgångsrikt genomförande. Innovation 

management omfattar beslut, aktiviteter och 

metoder för att utforma och genomföra en 

innovationsstrategi. 
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Inom Innovation Management är det framför allt 

fyra ämnen vi intresserat oss för. Öppna 

innovationer, eller Open Innovation, har vi 

behandlat tidigare i detta kapitel. Forskning om 

Customer and Employee Driven Innovation handlar 

om metoder av att involvera kunder och eller 

medarbetare i utvecklingsarbetet och vilka effekter 

det ger. 

Service Dominant Logic, eller tjänstelogik, erbjuder 

ett sätt att förstå syftet med och arten av 

organisationer, marknader och samhälle. Den 

grundläggande tanken enligt en tjänstelogik är att 

organisationer, marknader och samhälle i grunden 

handlar om utbyte av tjänster genom tillämpningar 

av kompetens (kunskaper och färdigheter) till 

förmån för en part. Det vill säga tjänster utbyts för 

tjänster; alla företag är tjänsteföretag; alla 

marknader är inriktade på utbyte av tjänster och att 

alla ekonomier och samhällen är tjänstbaserade. 

Följaktligen bör marknadsföring och praxis vara 

förankrade i en tjänstelogik och dess principer och 

teorier.

Enligt en tjänstelogik borde alla organisationer 

bryta sig loss från en varu- och 

tillverkningsbaserad logik. Tjänstelogiken tar 

utgångspunkt i det värde som skapas vid 

användning och att värdet skapas tillsammans med 

kunden/användare och ofta även andra 

samarbetspartners. Detta står i kontrast till den 

varudominerande logiken som istället fokuserar på 

värdet i utbyte och inbäddade värden som viktiga 

utgångspunkter. Service Dominant Logic

behandlas vidare i följeforskningskapitlet.

Projektet tar utgångspunkt i en approach som 

bygger på aktionsforskning. 

Action research is a democratic and 

participative orientation to knowledge creation. 

It brings together action and reflection, theory

and practice, in the pursuit of practical 

solutions to issues of pressing concern. Action 

research is a pragmatic co-creation of knowing

with, not on and about, people. 

(Bradbury, 2015)

En gemensam utgångspunkt för arbetet har även 

varit kollaborativ forskning (Shani et al. 2008).  

Processen har planerats, följts, letts, 

dokumenterats och utvärderats av forskare i 

samverkan med Trafikverket och andra deltagande 

aktörer. Här har det varit ett uttalat syfte att bygga 

den egna och även andra organisationers 

förändringsförmåga. De personer som vi mött i 

olika faser av projektet har därmed tagit rollen som 

viktiga medforskare. 

Ytterligare en viktig utgångspunkt har varit en 

”klinisk” forskningsmetod (Schein, 1987) som utgår 

från att om organisationens medlemmar upplever 

att forskare medverkar i ett förändringsarbete som
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Tell me and I forget. 

Teach me and I 

remember. Involve me 

and I learn. 

Benjamin Franklin

syftar till utveckling av verksamheten, är de villiga 

att öppet dela med sig av sina kunskaper och 

erfarenheter. 

Kollaborativ forskning/aktionsforskning ger 

möjligheter till organisering av processtöd och 

skapande av ytor för utvecklande reflektion. 

Samtidigt byggs kunskaper om förändringsarbete 

och innovation som är specifikt användbar för 

Trafikverket och dess intressenter och som 

dessutom är generellt giltiga och användbara. 

Upplägget av forskningsuppdraget har även 

influerats starkt av teorier och praktik rörande 

processkonsultation. Ett enkelt sätt att beskriva 

processkonsultation är att definiera dess skillnader 

från andra konsultationsmodeller (Schein, 1969):

Expertkonsulten: ”Ge mig problemet och jag ska 

lösa det åt er!”

Doktorskonsulten: ”Jag ger er både diagnosen och 

medicinen!”

Processkonsulten: ”Låt oss tillsammans titta på era 

utmaningar, hitta, prova och utvärdera lösningar! 

Jag är med er och hjälper er att få jobbet gjort!”

Valet att arbeta enligt en processkonsultmodell i 

uppdraget har motiverats av en önskan att bygga 

tillit, innovationsförmåga och kraft att genomföra 

och ta hand om de förbättringar och innovationer 

som uppstår. Detta arbetssätt överensstämmer 

också mycket väl med grunderna för 

aktionsforskning.

En mer detaljerad genomgång av teoribakgrunden 

för denna studie finns i rapporten ”Implementering 

av innovationer i värdeskapande nätverk” 

(Björkman, Johnsson och Sandén, 2017).
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Vägledande principer är betydelsefulla

I Innovation i värdeskapande nätverk har vi som 

forskare och processledare stöttat projektledare 

och projektledningar i att mobilisera, initiera och 

påbörja genomförandet av tre 

branschgemensamma utvecklingsprojekt. 

Ett antal vägledande principer har varit viktiga i vårt 

arbete. Dessa är utvecklade från forskning inom 

nyss nämnda områden samt många års 

erfarenheter av förändringsarbete. 

• Ett framgångsrikt utvecklingsarbete bygger på 

en process där arbetet görs tillsammans med de 

som skall förverkliga den nya lösningen.

• Vi engagerar oss endast i ”red-hot issues” för 

Trafikverket och dess partners

• Vi identifierar och bjuder in viktiga kompetenser 

och arbetar för att ständigt stärka deltagarnas 

nätverk. 

• Vi ser alla medarbetare som experter som kan 

bidra till innovation.

• Vi planerar och leder effektiva, bra och roliga 

möten där vi gemensamt driver utveckling. 

• Vi utgår från det som fungerar och hittar ett 

önskat läge. 

• Vi använder metoder som skapar engagemang 

och motivation. 

• Vi implementerar samtidigt som vi utvecklar. 

• Vi gillar enkelhet. Det ska vara enkelt att förstå. 

Det ska vara enkelt att bidra. 

• Vi använder resultat tidigt, firar framgångar och 

skapar goda exempel.

Aktionsforskare med tre uppgifter

I projektet har vi som aktionsforskare haft tre 

viktiga uppgifter: 1) Forskning och Innovation, 2) 

Stärka inblandade aktörers, med betoning på 

Trafikverket, förändringsförmåga och 3) Stötta 

projektledningen i arbetet att bedriva innovationer i 

värdenätverk. 

I arbetet med forskning och innovation har vi 

ansvar för att arbetet vilar på god vetenskaplig 

grund, att vi under projektets gång utvecklar ny 

kunskap om innovationer i värdenätverk genom                                      

metod- och/eller teoriutveckling, vetenskaplig 

publicering samt stödja arbetet med innovation. 

Som erfarna forskare och processkonsulter och 

forskare har vi haft ett nära samarbete med 

ledande forskare och viktiga forskningsmiljöer inom 

de områden som olika aktiviteter berör, t ex 

Centrum för tjänsteforskning vid Karlstad 

universitet samt Entrepreneurship and Strategy, vid 

Chalmers tekniska högskola.
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I arbetet med att stärka förändringsförmågan hos 

Trafikverket och inblandade aktörer har vi haft en 

uppgift som handlar om att kompetensutveckling 

genom utbildning, coaching och samarbete. Vi har 

bidragit med verktyg för förändring och utveckling 

samt till utveckling av strukturer som stödjer 

innovationer i värdenätverk, t ex en verktygslåda. 

I vårt arbete med att stötta projektledningen att 

bedriva innovationer i värdenätverk har vi bistått 

med stödjande strukturer, kunskap om förändrings-

och utvecklingsprocesser samt metoder för att 

bygga engagemang. Vår roll har varit att skapa 

förutsättningar för deltagarna att mötas, skapa en 

samlad bild om de utmaningar som finns, locka 

fram nya idéer samt att designa en process med 

rätt verktyg för att förverkliga några utvalda idéer. 

Vi har agerat samtalspartner, coacher och utbildare 

inom områden som processledning, mötesledning, 

innovation, ledning, styrning och 

samverkansformer. 

En startprocess med tre workshops

Själva arbetsprocessen/metoden sammanfattas i 

korthet i bilden på nästa sida. Metoden är 

utvecklad för att kickstarta ett gemensamt 

innovationsarbete och utgår från tre workshops –

En två dagar lång innovationsworkshop och två 

endagars uppföljningsworkshop. Workshoparna 

föregås av formeringen av en projektgrupp som 

håller samman arbetet och definierar 

uppgiften/utmaningen som man vill ta sig an. 

Innovationsworkshopen ägnas åt att identifiera 

nätverkets gemensamma styrkor utifrån valt 

utvecklingsområdet, identifiera och utveckla en 

större förståelse för de utmaningar som finns, 

kreativ idégenerering, värdering av idéer, bildande 

av tre till fem innovationsteam med ansvar för olika 

delar av projektet, idéutveckling, nätverkande, 

upprätta en plan för genomförande samt åt 

utvärdering, reflektion och lärande. 

Två till tre månader efter innovationsworkshopen 

hålls den första uppföljningsworkshopen. Denna 

och även nästföljande workshop ägnas åt status-

rapportering från teamen, arbete i teamen, 

samordning av teamens arbete, innovations-

rådgivning, fortsatt planering samt utvärdering, 

reflektion och lärande. 

Därefter har vi ägnat tid åt att utvärdera arbetet så 

långt samt i olika grad varit ett stöd till 

projektledningen i det fortsatta arbetet. 
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Figur 1  En metod för innovationer i värdeskapande nätverk. För mer information se rapporten 

”Verktygslåda för innovation och förändringsledning” (Björkman, Johnsson och Sandén, 2017b)..



Närmare bakgrundsbeskrivningar kring teori- och 

metodval finns, som tidigare angivits, i rapporten 

”Implementering av innovationer i värdeskapande 

nätverk” (Björkman, Johnsson och Sandén, 2017). 

I den rapport redovisas en rad teorier och modeller 

för att analysera den empiri som samlats inom det 

första pilotprojekt som även beskrivs i nästa 

kapitel. Ta gärna del av våra litteraturtipsen i slutet 

av denna rapport! 

I denna analys har våra slutsatser organiserats 

med utgångspunkt från Complexity Leadership

Theory (se t ex Hazy & Uhl-Bien, 2013). Denna 

lyfter fram fem dimensioner av ledarskap som 

krävs när man leder komplexa organisationer, 

verksamheter och projekt:  

• Generativt

• Administrativt

• Communitybyggande 

• Informationssamlande

• Informationsanvändning

Förutom att analysera vår empiri utifrån dessa 

dimensioner har vi gjort en sortering utifrån 

ytterligare tre dimensioner: struktur, kunskap och 

engagemang, Detta val var vårt eget och 

baserades på våra och andras erfarenheter av 

förändrings- och innovationsarbete där vi funnit att 

framgångsrikt innovationsarbete kräver stödjande 

strukturer (styrdokument, verktyg mm), kunskaper

(såväl i verksamhetens ”kärna” som i 

förändringsarbete) samt – allra viktigast –ett starkt 

engagemang och en vilja att förändra/utveckla. 

I tabell 3 finns en beskrivning av analysmodellen vi 

valt där ledarskapsdimensionerna återfinns på 

raderna i tabellen och struktur, kunskap och 

engagemang som kolumner. I bilaga 1-3 finns 

återfinns en summering av den analys av såväl 

styrkor som utvecklingsmöjligheter som vi gjort 

tillsammans med projektledare/projektledning för 

vardera pilotprojekt. 

Det är intressant att i en helt ny utveckling av en 

generell modell för organisationsutveckling 

(Pregmark, 2016) finns stöd för dessa begrepp.    

Johanna Pregmarks modell har följande utseende:

Syfte x Framsteg x Önskan x 

Förändringsförmåga = Förnyelse 

Pregmarks modell stödjer våra begrepp genom att 

den har tre faktorer som relaterar till engagemang 

(syfte, framsteg, vilja) och en som relaterar till 

struktur och kunskap (förändringsförmåga).

EN ANALYSMODELL BASERAD PÅ KOMPLEXT 

LEDARSKAP
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Tabell 3. Ledarskapsdimensioner i komplexa miljöer: relation till struktur, kunskap och engagemang 

för innovationer i värdenätverk (egen bearbetning av Hazy & Uhl-Bien; 2013).

Struktur Kunskap Engagemang
Generativt (”skapande”)

(autonomi, experiment, 

entreprenörskap, nyheter, 

anpassning..)

Beslutsregler, 

belöningssystem, som stödjer 

autonomi, experiment, 

entreprenörskap.

Metodkunskaper kring 

omvärldsbevakning, kreativa 

arbetssätt mm. Sakkunskaper 

inom olika teknikområden etc.

Upptäckarglädje, hyllande av 

nya infallsvinklar, acceptans av 

misslyckanden. Visande av 

tillit. Tid.

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga 

roller, ansvar, effektivitet…)

Tydliga roller, konsistenta 

rutiner mm.

Kunskaper kring effektiv 

användning av administrativt stöd 

mm.

Visa nyttan av och meningen 

med att följa administrativa 

rutiner.

Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation, 

tillit, gemensam identitet..)

Beslutsregler, belöningssystem 

mm som stödjer engagemang 

och communitybyggande.

Kommunikativa förmågor, 

kunskaper om samtal, lyssnande, 

lärande.

Förstå vad som väcker 

medarbetares/intressenters 

engagemang: ge stöd och 

utrymme för utveckling av 

engagemang. Tillit, gemensam 

värdegrund.

Informationssamlande

(Upptäckande och 

experimenterande, diskussion, 

lyssnande, lärandekultur)

System och mekanismer som 

uppmuntrar upptäckande, 

lyssnande, lärande.

Se ovan. Byggande av 

”nyfikenhetskultur”, tid för 

reflektion och lyssnande. 

Betoning av betydelsen av 

lärande.

Informationsanvändning

(Framdrift, tydliga roller, ansvar, 

rykte och expertis)

Tydliga roller och ansvar, 

expertis och fokus

Kunskap kring sakområden samt 

kring projektledning/styrning.

Fokus på genomförande, att 

lyckas. Firande av framgångar. 

Tid till reflektion.
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I följande avsnitt beskrivs de tre 

branschgemensamma utvecklingsprojektet där vi 

prövat, vidareutvecklat och utvärderat vår metod 

för innovationer i värdenätverk. Samtliga tre projekt 

berör järnvägssidan:

• ”Proaktiv kundkommunikation” handlar om att 

förbättra Trafikverkets relation till avtalskunderna 

på järnväg som genom den senaste de senaste 

NKI-mätningarna uttryckt sitt missnöje inom 

kommunikationsområdet. 

• Förbättrat förebyggande underhåll genom stärkt 

kommunikation mellan lokförare och 

trafikledning.

• Förbättrat förebyggande underhåll genom 

nyttjande av information som samlas genom 

nyttjande av sensorer i tåg och vagnar.

I beskrivningen av våra pilotstudier kommer 

resultaten att beskrivas under rubrikerna struktur, 

kunskaper samt engagemang. I bilaga till rapporten 

finns djupare analyser, där vi använt teorier 

förande ledarskap i komplexa miljöer som stöd.

TRE PILOTPROJEKT PÅ JÄRNVÄGSSIDAN
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Bakgrunden till detta projekt är Trafikverkets dåliga 

resultat rörande kommunikationen med 

avtalskunderna på järnvägssidan. Projektets första 

workshop genomfördes under våren 2015 och de 

två följande under hösten samma år. Till arbetet 

kom en del extra forskar-/processtöd att knytas för 

att stärka implementeringsarbetet. Detta arbete har 

dokumenterats i  ”Implementering av innovationer i 

värdeskapande nätverk” (Björkman, Johnsson och 

Sandén, 2017) där också en mera djupgående 

analys av arbetet inom Proaktiv 

kundkommunikation lämnas.

Arbetet inom Proaktiv kundkommunikation har 

bedrivits av tre innovationsteam: a) 

samverkansmodell för tidiga skeden, b) en förstärkt 

kundansvarsroll samt c) förstärkt samverkan med 

trafikorganisatörer (Pilot Västtrafiken samt Pilot 

Lean Syd). Projektgruppen har till fullo bestått av 

personer från Trafikverket. De tre 

innovationsteams som bildades vid den första 

workshopen har fått löpande stöd under sommaren 

och hösten 2015 av WSPs

forskare/processkonsulter.

Resultat för Trafikverket och dess kunder

Förstärkt samverkan med trafikorganisatörer

Pilot Västtrafiken: ett betydligt minskat antal kundmöten 

efter att Trafikverket tagit plats i kundens affärsledning. 

En generell modell för samverkan med 

trafikorganisatörer har skapats.

Pilot Lean Syd: ett nytt arbetssätt, kännetecknat av 

ordning och reda, har etablerats. En eftermätning 

genomförs och ett nytt arbetssätt förväntas kunna 

introduceras i hela landet.

En förstärkt kundansvarsroll

En pilotstudie kring interna kundkoordinatorer 

pågår. Kundansvarsrollen möts med större 

förståelse och flera medarbetare blir mera 

delaktiga. Rapport och handlingsplan kring 

kundbemötande och kundansvar har producerats.

Samverkansmodell för tidiga skeden

En handledning för hantering av Trafikverkets 

forum och råd har tagits fram, där strategisk, 

taktisk och operativ nivå beskrivs. Denna ska 

läggas in i ledningssystemet. En ny rutin för 

informationsutskick till kunder implementeras. En 

beskrivning av tågplaneprocessen har tagits fram.

PROAKTIV KUNDKOMMUNIKATION
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Etablerad projektmodell ger struktur men 

stödjer inte innovationer i värdenätverk

Trafikverket har en etablerad projektmodell som 

hjälper så till vida att den ger tydliga deadlines, 

möjliggör ledningsstöd osv, men den förutsätter 

inte att partners bjuds in – eller ställer inte ens 

frågan om detta skulle vara önskvärt. Detta är 

problematiskt I detta pilotprojekt hade det 

förmodligen varit bra om även andra aktörer ingått i 

styrgruppen. 

Arbete med innovationer i värdenätverk kräver 

aktiv medverkan från partners. Det gäller att arbeta 

kontinuerligt på strateginivå inom och mellan 

deltagande partners för att motivera insatser, 

skapa resurser och förväntningar. Inte heller detta 

arbete – förankring hos berörda organisationer –

tycks ha stöd i projektmodellen.

Mycket tid och kraft går åt till förberedelser och 

presentationer inför sponsor och styrgrupp som 

riskerar att ta fokus och resurser från själva 

projektet. Formalia kan bli viktigare än resultat.

Projektmodellens arbetssätt leder inte 

nödvändigtvis hela vägen till innovation: det kan 

räcka med att exempelvis ändra en rutin. Det är 

viktigt att formulera mål som innefattar innovation: 

att man verkligen förändrar arbetssätt, rutiner eller 

dylikt.

Fungerande arbetssätt för utveckling och 

innovation behöver dokumenteras i någon form av 

”verktygslåda”.

Goda sakkunskaper finns men kunskaper kring 

innovationsarbete saknas

Trafikverket och dess partners har ofta goda 

sakkunskaper/tekniska kunskaper inom de 

områden som behandlas. Det finns däremot behov 

av att utveckla kunskaper rörande en rad 

arbetssätt som stödjer strategiutveckling och 

innovation: intressentanalys, trendanalys, 

scenarioteknik, kreativt idéskapande, 

konsekvensbedömningar, byggande av 

affärsmodeller och innovationsteam.

Det är också viktigt att utveckla förståelsen för 

innovationsimplementering/change agency i open

innovation-sammanhang. Möten kan bli effektivare 

och roligare. Det finns också anledning att utveckla 

bättre stöd i form av feedback inom projekt.

Ett starkt engagemang – men var fanns 

ledningen i början?

Engagemanget är starkt hos såväl Trafikverkets 

medarbetare som från de som kommer från olika 

partners. Vi har också konstaterat att det fungerar 

bra att (med vårt arbetssätt) få olika partners att 

arbeta förtroendefullt tillsammans.
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Ett starkt engagemang – men var fanns 

ledningen i början?

Engagemanget är starkt hos såväl Trafikverkets 

medarbetare som från de som kommer från olika 

partners. Vi har också konstaterat att det fungerar 

bra att (med vårt arbetssätt) få olika partners att 

arbeta förtroendefullt tillsammans.

Engagemang underlättas av små segrar (som 

uppmärksammas) och av fungerande feedback. 

Här menar vi att det finns möjligheter att förbättras, 

att ”fira mera”.

Många medarbetare och partners längtar efter 

resultat och action, det finns en otålighet. Ibland 

tycker vi oss se en viss projekttrötthet.

Ett starkare stöd från ledningen är önskvärt och 

kan bidra till ett ännu högre engagemang:

”Det måste finnas en verklig vilja ända upp i högsta ledningen 

hos TrV för att vilja förändra. Att ta till sig av dessa insikter, att 

försöka förstå kunderna.”

”Frågan är om de som sitter där [från TrV] har mandat. …Det är 

olika personer som har affärerna och det är inte alltid helt enkelt 

att få igenom bra idéer eftersom de ligger på olika VO.”

Några andra processlärdomar

• Vi var alla ovana vid att ta med kunderna. 

Inledningsvis hölls ett heldagsseminarium om 

kundernas uppfattningar, utan att de bjöds in. En 

och annan var i efterhand lite undrande…..

• Hos många kunder fanns en starkt initialt 

engagemang, men en rädsla för att Trafikverket 

inte skulle orka göra sina delar av arbetet.

• Samtliga chefer vid Trafikverket som inbjöds till 

första workshopen med kunder valde istället att  

gå på en intern chefskonferens. Vid vår andra 

workshop var många chefer från Trafikverket 

med. Istället för att fortsätta arbeta framåt i 

innovationsteamen valde vi att fokusera på att 

informera cheferna. Detta var ett misstag: vi 

tappade tempo och engagemang.

• Projektledningen från Trafikverket har varit 

mycket engagerad och kunnig.

• Det finns särskilda utmaningar knutna till 

engagemanget då ett arbete enligt den använda 

workshopmodellen inleds. Det är svårt att bjuda 

in till en process som i förväg är svår att 

beskriva vad gäller arbetssätt, syfte och 

förväntade krav på arbetsinsats: 

”Jag visste t ex inte varför jag skulle hit över huvud taget. 

Proaktiv kundkommunikation hette det men jag hade inte fått 

någon information om vad detta handlade om.”
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Att tågtrafiken fungerar med så få störningar som 

möjligt är en viktig fråga för samhället, resenärer 

och de som behöver transportera gods. Det är ett 

centralt uppdrag för såväl Trafikverket som för 

operatörer. Genom att använda ny teknik, och göra 

det så smart som möjligt, kan vi minimera 

störningar i tågtrafiken. Med hjälp av information 

som samlas in från olika sensorsystem, t.ex. 

ombordsystem och detektorsystem utefter banan, 

kan vi tidigt upptäcka förändringar och arbeta mera 

proaktivt med underhåll. Detta kräver samverkan 

mellan Trafikverket, avtalskunder, fordonsägare, 

underhållsleverantörer och operatörernas 

serviceleverantörer. 

Med denna bakgrund inleddes det gemensamma 

innovationsarbetet med en workshop i Uppsala den 

16-17 mars 2016. Tillsammans arbetade de ca 30 

deltagarna med utmaningarna och möjligheterna 

och började utveckla förslag utifrån sina idéer. 

Resultatet från dagarnas utvecklingsarbete var 

skapandet av tre innovationsteam: 

1. Team Smedjan (som senare blev delprojekt 

”avtal och affärsmodeller”) som arbetar med att 

skapa avtal och affärsmodeller som gynnar 

förebyggande underhåll. 

2. Team 2smart4us (som senare blev delprojekt 

”Analysera data”) som arbetar med att förbättra 

punktlighet och regularitet samt minska 

underhållskostnader genom färre 

kontaktledningshaverier.

3. Team Dela Data som fokuserar på hur 

samverkan kring att dela data skulle kunna se 

ut. 

Innovationsteamen fortsatte därefter sitt arbete 

med att designa och utveckla en plan över det som 

behövs göras. Det blev tydligt att den kanske 

viktigaste uppgiften att lösa är att få till avtal och 

affärsmodeller som stödjer ett proaktivt underhåll. 

En uppföljningsworkshop gjordes i maj månad och 

ytterligare en träff skedde i september. Varje team 

levererade ett förslag som innebar grunden för 

fortsatt planeringsarbete under hösten 2016. 

Arbetet i teamen resulterade i ett beslut om fortsatt 

planering inför PILOT projekt för att planera 

tillämpningen på två bandelar.

SAMVERKAN FÖR BÄTTRE UNDERHÅLL PÅ JÄRNVÄG
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Trafikverkets projektledare, Jan Olersbacken, 

summerar arbetet; ”Att arbeta i innovationsprojekt 

var för många nytt och kräver att man släpper 

givna ramar och mönster. Det gäller att tänka fritt 

och nytt. Det skapades ett mycket gott 

samarbetsklimat i projektet och det konkreta 

resultatet av projektets arbete blev initiering av en 

fortsättning i ett nytt FOI-projekt ; ”Planering samt 

genomförande av Pilotprojekt i Portfölj 6, 

Samverkan för bättre underhåll på järnväg”. Detta 

projekt startades upp under hösten 2016. 

Projektets mål var att arbeta med 

samverkansinsatser på ett innovativt arbetssätt för 

gemensam utveckling mellan Trafikverket och 

andra aktörer inom järnvägsbranschen. Dessutom 

att, med utgångspunkt från scenarier, utveckla 

idéer som utvärderas och leder till att ett 

gemensamt förändringsarbete inleds.

Projektets resultat får ses som mycket lyckat då 

arbetet ledde till en fortsättning i ett pilotprojekt. 

Projektarbetet kan följas i Trafikverksrapporten 

”Projektrapport FOI Samverkan för bättre underhåll 

på järnvägen” (Jan Olersbacken, 2016).

Vår analys av detta projekt utifrån Complexity

Leadership framgår av bilaga 2. 
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Redan befintliga strukturer var viktiga för 

arbetet

Arbetssättet med workshoparna gav deltagarna 

stöd i att lämna sitt eget och tänka på den 

gemensamma utmaningen och möjligheterna. I 

detta fall byggde projektet vidare på delvis 

befintliga strukturer och nätverk. Genom 

innovationsworkshoparna fick deltagarna 

ytterligare diskutera intressenter, utmaningar 

och visioner. En av utmaningarna för främst 

projektgruppen är att projektet hamnar mellan 

Trafikverkets FOI process och utvecklingsprojekt. 

Det finns behov av metoder och personer som 

stärker innovation och processarbete. En viktig 

lärdom är att det är av stort värde kunna hantera 

den utmaningen och att projektledaren på 

Trafikverket kan hantera och lärde sig att navigera i 

dessa två strukturerna. Detta var är en av 

projektets framgångsfaktorer.

”En bekräftelse av att vi är på rätt väg. Äntligen samverkan för 

att hitta fel och prioritera rätt.”

Bra kunskap in i innovationsarbetet

Trafikverket och dess partners har stor kunskap 

inom sakområden, samt styrning och 

projektledning. Trafikverket är bra på att sätta ihop 

multidisciplinära team och engagera rätt deltagare i 

utvecklingsarbetet. Projektledaren på Trafikverket 

har stor insikt i hur Trafikverket arbetar och det 

fanns ett internt stöd på Trafikverket. När gruppen 

gemensamt landat i utmaningar och de tre 

innovationsteamen har arbetet i grupperna varit 

nästan självgående. En utmaningar har varit att 

möjliggöra för deltagare att delta och att hitta 

interna resurser på Trafikverket, ex att resurssätta

delprojektledare.

Ett mycket starkt gemensamt engagemang

I projektet finns ett stort fokus på genomförande 

och en vilja att lyckas skapa en förändring och en 

konkret förbättring. Engagemanget och viljan samt 

tillit till varandra har hela tiden funnits, och är starkt 

kopplat till att det här är en viktig fråga för samtliga 

aktörer. Ett starkt genomförandefokus har varit 

positivt och drivit arbetet framåt. Samtidigt hade 

troligen mer tid för reflektion och lärande varit bra. 

”Vi borde bli konkreta och få igång något  snarast. Göra det 

enkelt till att börja med.”

Andra processreflektioner 

På den avslutande workshopen fick deltagarna 

svara på frågan: Vilka är era viktigaste lärdomar 

rörande att innovera i värdenätverk? Utmaningarna 

OCH möjligheterna!
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Deltagarna betonar nyttan med att ha 

branschgemensamma workshops för att dela 

målbild och handlingsplan. De trycker även på att 

värdenätverket behövs för att få till förändringar 

tillräckligt snabbt. Utmaningarna handlar om att 

ändra arbetssätten och fungerande affärsmodeller

”Redan den 26 maj så upptäckte vi att vi behövde två faser, 

planeringsarbetet och själva pilotprojektet. Problematiken med 

avtal och affärsmodeller lyftes fram och blev tydligt för alla. Det 

blev mer konkret när vi satt tillsammans så här. En operatör 

säger att ”varför ska vi köra mätvagnen när vi kan mäta 

kontinuerligt”? Hela projektet handlar om att vi behöver hitta 

incitament för att jobba proaktivt.​”
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Detta projekt handlar alltså om hur 

kommunikationen mellan lokförare och 

trafikledning kan förbättras för att stärka det 

förebyggande underhållet utmed spåren. Sedan 

tidigare fanns ett beslutat arbetssätt för att hantera 

förarnas iakttagelser längs med spåret. Processen 

illustreras i nedanstående bild. I ett första steg så 

ringer lokförare tågklareraren för att rapportera in 

sin iakttagelse. Tågklareraren tar därefter kontakt 

med en drifttekniker som uppmanar en entreprenör 

att göra ett platsbesök, varpå statusen rapporteras 

till Trafikverkets verksamhetsområde Underhåll 

som beslutar om åtgärder och lokföraren ges 

återkoppling. Men processen fungerade inte så 

som den var avsedd. Inrapporteringen hade 

närmast upphört eftersom lokförarna aldrig fått 

något återkoppling kring det de rapporterat in. 

KOMMUNIKATION LOKFÖRARE OCH TRAFIKLEDNING

Lokförare Tågklarerare Drifttekniker Entreprenör Underhåll

Figur 2. En illustration av nuläget vid projektstart
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Susanne Winter (som varit projektledare för denna 

pilotstudie) och några kollegor skrev en 

uppdragsbeskrivning och formerade en 

arbetsgrupp och en styrgrupp bestående av 

representanter från SJ, operativ personal samt 

enhetschef från ett trafikledningsområde. Ramarna 

var att göra förbättringar utifrån befintlig teknik  dvs 

det skulle enbart göras mindre förändringar i 

arbetssätt och inga förändringar i system. 

Under våren 2015 tog arbetsgruppen fram ett 

förslag på ett modifierat och förbättrat arbetssätt 

som testades inom ramen för en pilotstudie. 50 

lokförare från SJ, Green Cargo och Stockholmståg 

var med i testet tillsammans med Trafiklednings-

område Öst. Under testperioden ringde endast en 

lokförare in och kontakten med drifttekniker 

fungerade inte. 

Det arbetssätt som prövades var för komplicerat 

för att lokföraren skulle vilja använda det. Projektet 

börjande därför titta på hur man skulle kunna 

förenkla processen och då kopplades arbetet 

samman med FoI-projektet. 

Projektledaren hade ingen tidigare erfarenhet av 

FoI-uppdrag men såg möjligheter då det gav 

projektet ett tydligare fokus. Den 9 september hade 

vi vårt första möte. Fokus för det inledande 

gemensamma arbetet var att förstå utmaningenen, 

göra en intressentanalys samt planera för 

28



innovationsworkshopen. Samtidigt äskades medel 

för att kunna realisera det nya förenklade 

arbetssättet.

Innovationsworkshopen ägde rum den 19-20 

januari. Ett trettiotal deltagare var inbjudna och 

drygt 20 deltog. Utöver arbetsgruppen bjöds 

personer från Trafikledning Förvaltning, flera 

trafikledningsområden samt fler representanter från 

Underhåll och IT in. Sex av deltagarna var från 

Green Cargo och SJ. Under workshopen arbetade 

vi med att förstå och beskriva utmaningen, att 

generera och väja ut idéer samt att utifrån tre 

arbetsområden formera tre innovationsteam; 

1. Framtida vision – ge en beskrivning av målbilden 

om man inte varit begränsad av att endast göra 

förbättringar utifrån befintlig teknik  och med 

mindre förändringar i arbetssätt och inga 

förändringar i system.

2. Förenklad inrapportering - För EJ 

säkerhetsrelaterade fel ska förare ha möjlighet 

att kontakta Drifttekniker järnväg eller annan 

utpekad roll direkt i telefon eller digitalt.

3. Återkoppling till lokföraren, informationsutbyte 

och samverkan mellan järnvägsföretag och 

Trafikverket samt struktur på informationsutbyte 

mellan järnvägsföretagen och Trafikverket 

gällande planerat underhåll och pågående 

arbeten. Teamen fick under den andra 

workshopdagen utveckla sina utmaningar och 

sina idéer och planera för det fortsatta arbetet. 

Målbilden för projektets arbete illustreras i bilden 

på nästa sida.

Efter innovationsworkshopen fick projektet ändrad 

status som ett resultat av en internt process på 

Trafikverket: antalet projekt skulle reduceras.  

Projektet fick fortsätta men med minskad budget. 

Deltagande personer fick ta tiden inom ramen för 

sin ordinarie verksamhet. Den nya budgeten täckte 

projektledarens tid samt tid att genomföra en 

riskanalys. 
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Lokförare

Tågklarerare

Drifttekniker

EntreprenörUnderhåll

Driftledning

Tågföretag

Figur 3. En illustration av projektets målbild
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De nya förutsättningarna ledde till att 

projektledaren fick ta på sig rollen som teamledare 

för alla tre innovationsteamen. Därutöver fick man 

ta omtag gällande återkopplingen. Tanken var att 

man under 2017 skulle utveckla återkopplingen till 

att bli mer automatiserad och eventuellt göra 

mindre utvecklingsarbeten på befintliga system. Bl

a hade man tänkt att göra ett tillägg till ett annat 

projekt, Körorder 2.0, men detta projekt fick beslut 

om avveckling. Detta gjorde att innovationsteamet 

som arbetade med den framtida visionen inte 

kunde driva sitt arbete vidare. 

Mellan innovationsworkshopen och den första 

uppföljningsworkshop tog innovationsteam 2, med 

stöd av personer från bl a Underhåll och IT, fram 

ett förslag på arbetssätt som innebär att lokförare 

kan kontakta drifttekniker/ anläggningsövervakning 

vid ej säkerhetsrelaterade fel. Mellan första och 

andra uppföljningsworkshopen genomfördes en 

riskanalys. Team 2 har haft bra engagemang och 

fått mycket gjort. Man hade en riktigt bra 

riskworkshop där även fackliga representanter och 

huvudskyddsombud deltog. Teamet har även 

skapat engagemang utanför projektet, vilket visats 

sig genom att projektledaren fått många 

förfrågningar om att berätta om vad som är på 

gång. De flesta har varit positiva till det nya 

arbetssättet! 

När det gäller Innovationsteam 3 om 

återkopplingen har vägen inte varit lika rak. Många 

omtag har behövt att göras. Det har varit en 

utmaning att förstå vad föraren egentligen vill ha 

för typ av återkoppling utifrån data som 

Trafikverket kan tillhandahålla. 

Målet för arbetet under hösten 2016 var att Team 3 

skulle gå i mål och hitta en bra nivå på 

återkoppling. Mer resurser behövs för att kunna 

realisera en automatiserad återkoppling, vilket togs 

upp i höstens verksamhetsplanering inför 2017. 

Dessutom handlade det om att försöka skapa 

synergier med ett annat initiativ, ”TTT Digitaliserad 

vardag”. 

Det gäller också att säkra att informationen som 

rapporteras in tas om hand hos Underhåll samt: 

det är angeläget att i ett informationsmaterial 

beskriva vad som händer när ett fel rapporteras in 

till Trafikverket. ”Vi behöver bli bättre på att berätta 

vad som händer med information i Trafikverket!”

Resultat för Trafikverket och dess kunder

Projektet har resulterat i att ett nytt telefonnummer 

och en ny mailadress används, så att kontakt 

etableras direkt med rätt person på driftledningen. 

Man tittar också på informationsutbytet mellan 

förare, järnvägsföretag och Trafikverket. Frågan 

om återkoppling till förarna har dock ej lösts ännu.

31



En tydlig mötesstruktur är en viktig 

framgångsfaktor

Vår analys av pilot 3 utifrån teorin om Complexity

Leadership framgår av bilaga 3. 

Viktiga positiva strukturer i Pilot 3 har varit, förutom 

projektarbetsrutiner, gemensamma och fysiska 

möten/workshops som varit hårt strukturerade och 

tidsatta. De verktyg som använts under 

workshoparna har bidragit till att deltagarna känner 

att gruppen har hög kompetens som kunnat 

tillvaratas på ett bra sätt. Löpande arbete med 

formulering, vidareutveckling och avstämningar 

gentemot uppsatta mål har också varit viktiga 

framgångsfaktorer som bidragit till ett starkt 

leveransfokus. 

”Bra att jämföra nuläget i projektet med de mål man hade från 

början.”

”Bra att ha med användarna direkt och koppla mot ett mål, dvs 

klar lösning finns inte utan allt byggs upp av problembild och 

mål.”

Alla deltagare delar dock inte denna bild: 

”Jag tycker det är ett tidsineffektivt sätt att arbeta. Stora 

arbetsgrupper och många deltagare gör det svårt att nå snabba 

resultat. Långa heldagsworkshops med många deltagare gör det 

svårt att uppnå kontinuitet, eftersom det har varit olika deltagare 

varit med på olika workshops. Med mindre grupper hade det 

förmodligen varit lättare att schemalägga och se till att alla kan 

vara med.”

Av tidsskäl prioriterades arbete med 

omvärldsanalys bort, vilket kan ha varit olyckligt. 

Projektet borde sannolikt ha ägnat mera tid åt 

möjlighetsanalys. Detta är en återkommande 

svårighet att hitta en balans kring den tid man tar i 

anspråk för workshops. Av utvärderingar framgår 

ofta att ”Vi skulle haft mer tid för …” men om man 

tagit ännu mer tid i anspråk ökar risken att fler 

tackar nej till deltagande. 

Den kanske största utmaningen i detta projekt har 

varit att hantera den minskade budgeten, vilket 

tvingade fram oönskade avgränsningar, skapade 

osäkerhet och otrygghet och ett minskat 

engagemang. Nedanstående citat från en av 

deltagarna speglar just detta:

”Graden av innovation upplever jag som låg. Det kändes 

inledningsvis som att det fanns stora planer på vad som skulle 

göras, men bristande resurser gör att slutresultatet blir klent. 

Visserligen en förbättring, men motsvarar inte riktigt 

ambitionsnivån/arbetsinsatsen.”

Att utvecklings- och innovationsprojekt läggs ned 

eller får förändrade anslag är i sig inte ovanligt då 

de är och förväntas vara förknippat med högre 

risker (se exempelvis Tidd et al., 1997). 

Bättre omvärldskunskap hade varit av 

betydelse

Det finns en stark samsyn i projektet att gruppens 

sammansättning med den breda representationen 

från branschen och olika kompetenser har varit 

mycket bra. Nyttan av olika synsätt belyses av 

nedanstående citat:
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”Viktigt att frågor belyses från olika horisonter. Värdefullt att 

arbeta ihop med andra än kollegor. Mycket bättre att prata än att 

skicka runt remisser per mejl. Vi måste höja blicken och se längre 

än till den egna organisationen.”

”Ökad förståelse som bygger på verkligheten och inte 

antaganden.”

”Nya infallsvinklar. Jag behöver tänka mer kring olika saker och 

eventuellt ändra åsikt.”

”Förmågan att tillvarata deltagarnas olika kompetenser imponerar 

på mig!”

Kunskap som upplevts har saknats i projektet, eller 

inte varit tillräcklig, rör framförallt omvärld och 

framtid – och det hade varit särskilt viktigt i ett tidigt 

skede.

Ett starkt och inte fullt utnyttjat engagemang

Engagemanget har varit starkt och 

utvecklingsviljan har varit god hos 

projektdeltagarna. Flera faktorer har bidragit: 

• Projektdeltagarna har utvecklats till en grupp 

med en gemensam problem- och målbild. 

• Några av deltagarna som inte deltagit i 

utvecklingsprojekt tidigare gavs möjlighet att 

bidra. 

• Chefer har intresserat sig för projektet, deltagit 

och visat projektet tillit. 

• Det har inte funnits ett starkt krav på omfattande 

projektadministration.

• Deltagarna har visat stark nyfikenhet och tillit till 

varandras kompetens och roller. 

Vi kunde ha ägnat mer tid åt att berätta vad arbetet 

med innovation innebär, t ex att resultat och 

process är svåra att förutse och att man därför 

måste utveckla såväl mål, resurser och 

ledningsstöd allteftersom ny kunskap utvecklas 

samt att allt utvecklingsarbete är förknippat med 

högre risk i jämförelse med driften av den dagliga 

verksamheten. Vi har också kunnat notera ett 

minskat engagemang hos vissa av  

projektdeltagarna i samband med att projektet fick 

förändrade förutsättningar och en mindre budget. 

En praktisk konsekvens av detta var att ett av 

innovationsteamen fick läggas ned direkt samt att 

projektledaren fick ta på sig teamledarrollen för de 

båda återstående innovationsteamen och därmed 

inte fick det stöd som var tänkt. Att ha tidsmässiga 

och ekonomiska möjligheter att faktiskt arbeta i 

projektet är en viktig förutsättning för att orka leda 

och driva ett utvecklingsarbete. Att endast 

projektledaren haft goda förutsättningar att 

verkligen arbeta i och med projektet gör det 

sårbart.  

Sammanfattningsvis är våra erfarenheter av att 

innovera tillsammans i detta projekt och i detta 

värdenätverk att här uppvisar deltagarna en vana 

av att samarbeta i det dagliga arbetet. Även om
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deltagarna inte kände varandra personligen innan 

arbetet inleddes, har man kunnat samarbeta. Man 

har lärt sig mycket om och av varandra under 

arbetets gång.

Redan från början har projektet haft begränsade 

möjligheter att utveckla helt nya lösningar 

baserade på modern teknik. När budgeten sedan 

krympte bidrog det till att ytterligare minska 

möjligheterna att nå en hög innovationshöjd i 

arbetet. I efterhand kan vi konstatera att det kunde 

har varit bättre att formera ett annat pilotprojekt, 

med bättre förutsättningar för att genomföra 

förändringar med högre innovationshöjd. Då hade 

FoI-insatserna med specialiserade 

förändringsledare kunnat komma till större nytta.. 

Vårt bidrag som aktionsforskare/process- och 

förändringsledare har i detta projekt har inte varit 

lika stor som i de båda andra pilotprojekten. 
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Arbetssättet fungerar

Per Kristensson och Peter Magnusson, professorer 

vid Centrum för Tjänsteforskning vid Karlstads 

universitet, har följt arbetet i projektet. Det 

vetenskapliga upplägget i deras studie har varit att, 

över en tidsperiod, empiriskt kartlägga tre 

utvecklingstrender: 

• Hur Trafikverkets anställda över tid förändrar sin 

syn på organisationens tjänster samt 

innovationsprocesser

• Om skillnader föreligger mellan Trafikverkets 

önskade läge och faktiska läge avseende 

organisationens tjänster och innovationer. 

• Om skillnader föreligger mellan uppfattningar 

inom TRV jämfört med externa parter. 

Undersökningen har byggt på korta koncisa 

enkätfrågor kombinerat med korta intervjuer. 

Resultaten från de enkäterna visar att deltagarna, i 

allmänhet, under dessa workshops blivit mer 

positiva till såväl tjänstelogik som öppna 

innovationsprocesser. Forskningen visar också att 

det föreligger skillnader mellan önskat och faktiskt

läge, samt att Trafikverket har en något mer positiv 

syn på sina egna innovationsprocesser än vad 

externa parter har. De genomförda intervjuerna har 

bekräftat dessa resultat. 

Tjänstelogik och öppna innovationsprocesser 

som viktiga utgångspunkter 

Två viktiga områden som många organisationer 

idag intresserar sig för i syfte att stärka sin 

konkurrenskraft är om tjänstelogik och innovation. 

Dessa områden är idag i fokus även 

forskningsmässigt på ett stort antal universitet 

världen över. 

Med tjänstelogik avses ett perspektiv, tankesätt, 

som fokuserar på hur en organisation kan stötta 

sin användare i dennes värdeskapande processer 

på bästa sätt. Perspektivet innebär en förskjutning 

av begreppet tjänst, från att vara en typ av 

erbjudande, till att fokusera på de upplevelser och 

värden som uppstår för användare när de tar i bruk 

förutsättningar som tillhandahållits av en 

organisation (eller flera). Det centrala är inte att 

beskriva vad ett erbjudande är utan att förstå vad 

det gör när det används. 

FÖLJEFORSKNING BEKRÄFTAR ATT ARBETSSÄTTET 

FUNGERAR
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Forskare som varit aktiva inom området (t ex 

Kristensson et al., 2014; Lusch & Vargo, 2014) 

menar att perspektivet innehåller en mängd 

förskjutningar från tidigare syn på 

erbjudandeutveckling av vilka några 

uppmärksammas i nedanstående tabell (se tabell 

4). 

Som synes av tabellen så innebär tjänstelogiken 

en förskjutning av fokus från den tillhandahållande 

organisationen till den användaren. Istället för att, 

som i klassisk marknadsföring, fokusera på 

organisationens output i syfte att användaren ska 

uppleva ett bättre värde vänder man på 

perspektivet och låter just användaren vara i 

centrum och studera hur förutsättningarna för dess 

värdeskapande kan ske på bästa sätt (först 

därefter fokuserar man på vad organisationen 

behöver skapa/förändra). Som tabellen visar

Traditionell varulogik Tjänstelogik

Fokus Den tillhandahållande organisationen Användaren

Syn på värde Tillhandahålls av den producerande 
organisationen

Uppstår i användning (hos 
användaren)

Syn på användare Mottagare av erbjudande Samproducerar värde i syfte att nå 
visst mål

Perspektiv Inifrån-och-ut Utifrån-och-in 

Utveckling av nya 
erbjudande

Sker i organisationen Skapas tillsammans med användare 
i nätverk 

Omvärldsidé Andra aktörers ageranden hanteras i 
värdekedjan

I ett värdenätverk sker integration av 
ett flertal resurser

Innovationsperspektiv Innovation sker i organisationen. 
Tydligt arv från klassisk R&D

Innovation sker i värdenätverk 
tillsammans med aktiva användare

Tabell 4 Från varulogik till tjänstelogik
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innebär detta att synen på värde förskjuts från att 

betrakta vad som produceras till att fokusera på 

vad som uppstår i användning. Synen på 

användare förändras också – från att vara 

mottagare av ett erbjudande – till att vara centrala i 

samproduktionen av värde. Enligt det amerikanska 

forskarparet Vargo och Lusch (som vunnit stor 

uppmärksamhet det senaste årtiondet) kan aldrig 

värdeskapande processer uppstå om inte 

användaren aktivt bidrar med sin egen insats. Allt 

ifrån att äta en mjukglass till att installera ett nytt 

signalsystem kräver faktiskt att användaren bidrar 

med kunskap och kompetens för att värde ska 

uppstå. En obrukad (smält) mjukglass eller ett icke-

använt signalsystem har inte medfört något värde, 

alldeles oavsett vilka kostnader som 

tillhandahållande organisation haft i sin produktion.

Perspektivförskjutningen från vad som händer inne 

i organisationen till vad som händer ute och 

användare/kunder, och hur det påverkar vad som 

(borde) ske inne i organisationen är central. Detta 

innebär också att utvecklingen av nya erbjudanden 

sker tillsammans med användaren, eftersom denne 

har en så pass central roll i värdeskapandet. En 

användare använder ett flertal resurser i sitt 

värdeskapande, och av den anledningen kan inte 

ett nytt signalsystem utvecklas i solitär, utan 

aktörer som kan påverka utvecklingen bör också 

ges möjlighet att delta. 

En enkät för att fånga tjänstelogik 

De använda enkät- och intervjufrågor har 

konstruerats utifrån tanken att organisationer rör 

sig från en traditionell varulogik (där organisationen 

står i centrum) till tjänstelogik (med användarens 

värdeskapande i centrum). Enkäten har syftat till 

att fånga dels tjänstelogikens kärna, dels 

innovationsprocessernas kärna. Exempel på frågor 

om tjänstelogik handlar om i vilken utsträckning 

organisationen tar med användarens 

värdeskapande vid utveckling och innovation. 

Gällande innovationsprocesser så handlar det om 

huruvida användaren får delta i utvecklings-

processerna. 

Deltagare har fått fylla i enkäter samt delta i 

intervjuer i samband med de workshops som hållits 

inom de olika piloterna. Totalt har 80 personer 

svarat i sammanställningen är endast de som 

deltagit (och svarat) vid båda workshop-tillfällena 

inkluderade. 
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Enkätundersökningarna genomfördes vid alla tre 

piloter och redovisas i mycket kort sammandrag 

nedan.

Kunderna har haft stor inverkan på 

Trafikverkarna i Pilot 1

Vad gäller tjänstelogik, det vill säga förmågan att 

erbjuda processer som stödjer användarens 

värdeskapande processer, så skedde en signifikant 

förändring från det första mättillfället till det andra: 

deltagarna gav ett tydligt högre betyg. Denna 

förändring avser alla som deltog på workshopen. 

Beträffande öppna innovationsprocesser noterades 

inga skillnader. 

Resultaten beror sannolikt på att man suttit och 

diskuterat med användare och partners samt fått 

lyssna på WSPs samt forskarnas föredragningar 

(om bl a tjänstelogik och öppna 

innovationsprocesser). 

Deltagarna från Trafikverket menade att den 

faktiska förmågan att utgå från användare/parters 

behov var signifikant lägre jämfört med det 

önskade läget. De ansåg alltså att organisationen 

borde stärka sin förmåga i detta avseende. 

Endast små svarsskillnader förelåg mellan 

Trafikverket och dess externa parter (användare). 

Dessa visar att Trafikverket är mer positiva än 

deras användare men eftersom de externa 

parterna var få till antalet (fem) så bör dessa 

resultat tas med försiktighet. 

Dessa mätningar följdes upp med en jämförelse 

med nio stycken anställda på Trafikverket som inte 

deltagit i några av piloterna. Här fann vi skillnader: 

de som inte deltagit i någon pilot ger Trafikverket 

högre betyg beträffande såväl förmågan att förstå 

kunders behov och mål som förmågan att involvera 

användare. 

En rimlig slutsats givet ovanstående mätningar är 

att deltagande i Pilot 1 haft relativt stor inverkan på 

deltagarna hos Trafikverket avseende i första hand 

tjänstelogik och i andra hand öppna innovations-

processer.

Redan befintligt utvecklingsarbete stärktes av 

kunskap om innovationsprocesser i Pilot 2

Vad gäller förändringar i inställning till tjänstelogik 

från workshop 1 till workshop 2 är denna skillnad 

förhållandevis liten. När det gäller öppna 

innovationsprocesser så var förändringen mellan 

workshops större. Att synen på de öppna 

innovationsprocesserna förändrades så mycket 

beror sannolikt på att användarna faktiskt redan 

fått delta i utvecklingsarbete. 
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När det gäller förändringar i Trafikverkets önskade 

läge, jämfört med det faktiska läget fanns här inga 

signifikanta skillnader. Tvärtom visade mätningarna 

att Trafikverket låg förhållandevis högt på både 

faktiskt och önskat läge. 

Vad beträffar skillnader mellan Trafikverket och 

externa parter (användare) så har vi endast 

upptäckt små skillnader. 

Pilot 3: förbättringar i arbetet med öppen 

innovation

Precis som i de första två piloterna finns det en 

trendförskjutning mellan den första och andra 

workshopen. Beträffande insikten av betydelsen av 

att förstå användarens behov ökade värdet från 

maj till september. För frågor om öppna 

innovationsprocesser noterade vi en statistiskt 

säker skillnad när det gäller Trafikverkets förmåga 

att utveckla kundanpassade erbjudanden. Även i 

detta fall drar vi slutsatsen att den stora skillnaden 

sannolikt beror på att de externa parterna faktiskt 

fått delta i utvecklingen av anpassade 

erbjudanden.

Det förelåg inga skillnader i hur Trafikverket 

upplevde tjänstelogik eller öppna 

innovationsprocesser jämfört med extern part.

Beträffande såväl tjänstelogik som öppna 

innovationsprocesser ser vi signifikanta skillnader 

mellan hur nuläget bedöms och önskat läge. När 

det gäller öppna innovationsprocesser hade gapet 

mellan nuläge och önskat läge minskat tydligt vid 

andra mättillfället, nuläget hade förbättrats.

Detta resultat talar, precis som i de övriga 

piloterna, för att det sker en utveckling i attityd 

avseende tjänstelogik och öppna 

innovationsprocesser.

Intervjuer om kundförståelse och konkreta 

resultat

Vid samtliga piloter intervjuades ett urval av 

deltagande i syfte att få en bättre uppfattning om 

hur dessa upplevde workshop-formatet. Totalt 14 

kunder intervjuades. 

Intervjuerna fokuserade på två frågor som berörde 

huruvida deltagaren trodde att: 1) workshopen 

skulle öka Trafikverkets kundförståelse och att 2) 

om det skulle komma någon konkret innovation 

från piloten.

Bättre förutsättningar men bristande 

chefsnärvaro oroar

Det fanns en samstämmighet om att denna typ av 

aktiviteter ger en bättre förutsättning för att 

Trafikverket skall förstå sina kunder bättre. 

Workshopen tillförde en interaktion som ofta 

saknas i vardagen. 
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Samtidigt menade flera att det fanns farhågor om 

att dessa insikter inte spreds vidare i 

organisationen. Även om Trafikverket var väl 

representerat så saknade flera av respondenterna 

framförallt ledningens deltagande på 

workshopparna. 

”Det måste finnas en verklig vilja ända upp i högsta ledningen 

hos TrV för att vilja förändra. Att ta till sig av dessa insikter, att 

försöka förstå kunderna”

[Deltagare Pilot 1]

Tröghet ett hinder för innovation

Överlag sade flera deltagare att det hade 

framkommit intressanta idéer som kunde ha 

potential. Det stora problemet, som framhölls av 

flera deltagare, är dock den tröga organisation de 

uppfattade Trafikverket vara.

Någon efterlyste personer inom Trafikverket som 

kan driva innovationsfrågorna vidare som 

nedanstående citat illustrerar:

”Frågan är om de som sitter där [från TrV] har mandat. …Det är 

olika personer som har affärerna och det är inte alltid helt enkelt 

att få igenom bra idéer eftersom de ligger på olika VO.”

[Deltagare Pilot 1]

“Om projekten blir verklighet så kommer det att leda till en ökad 

tillgänglighet och framförallt ett ökat samarbete.” 

[Deltagare Pilot 2]

Det fanns också de som var mer uttalat skeptiska 

till att piloten verkligen skulle leda fram till något 

konkret. 

”Man kommer nog att komma fram till vad som är problemen -

men om man kommer fram till lösningar känns lite mer svajigt.”

[Deltagare Pilot 3]

Fylligare inbjudan önskas

Flera av de intervjuade från pilot 1 tyckte att 

informationen innan workshopen borde ha varit 

tydligare. 

”Jag visste t ex inte varför jag skulle hit ö h t, proaktiv 

kundkommunikation hette det men jag hade inte fått någon 

information om vad detta handlade om.”

[Deltagare Pilot 1]

”Scoopet var oklart, trodde nog att det handlar mer om 

leveransen än om enbart kommunikationen med trafikverket.”

[Deltagare Pilot 1]

Trafikverket får en ökad förståelse för kunderna

Sammantaget indikerar intervjuerna att kunderna 

tror att piloterna och workshoparna har ökad 

Trafikverkets förståelse för kunderna. Det finns 

dock en farhåga till att dessa insikter inte sprids 

vidare ut i organisationen. Flera deltagare har 

framhållit att man hade velat se högre 

beslutsfattare inom Trafikverket som deltagare vid 

workshoparna för att just säkra att kundinsikterna 

når uppåt i organisationen.

När det gäller tron på att piloterna verkligen skall 

resultera i konkreta innovationer så är deltagarna
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överlag inte helt övertygade. Man menar att just 

frånvaron av beslutsfattare vid piloterna är en 

begränsande faktor för realisering. En annan faktor 

är finansiering, att jobba vidare med projekten till 

implementering kostar pengar. Vissa kunder 

uttrycker en förväntan att Trafikverket skall skjuta 

till dessa. Erfarna kunder menade också att det 

alltid blir problem när lösningarna berör flera 

avdelningar inom Trafikverket; beslutsgångar och 

ansvarstagande blir då otydliga. Det sistnämnda är 

ett generellt problem i stora organisationer.  

Vissa deltagare menade att effektiviteten vid 

workshoparna skulle ha kunna förbättras om 

utmaningarna hade preciserats och bearbetats lite 

mer. Detta är samtidigt en balansgång som är svår 

eftersom andra deltagare tyckte att kunderna 

borde ha kommit in tidigare. 

Deltagarna är positiva till öppna 

innovationsprocesser

Resultaten från den kvantitativa enkätstudien visar 

att deltagarna, i allmänhet, under dessa workshops 

blivit mer positiva till såväl tjänstelogik som öppna 

innovationsprocesser. Samtidigt visar studien att 

deltagarna anser att Trafikverket har en bit kvar 

innan man uppnått önskat läge. Kunderna har inte 

heller en lika positiv syn på innovations-

processerna som Trafikverket själva. 

De genomförda intervjuerna har bekräftat dessa 

resultat och dessutom visat att kunderna är nöjda 

med att bli hörda, men att de uttrycker en viss 

skepsis för om det kommer att bli konkreta resultat. 

Studien ger fog för att rekommendera en fortsatt 

användning av den metod som använts i Piloterna. 

Det finns dock saker att tänka på. För det första 

bör informationen innan första workshopen vara 

tydligare än vad som har varit fallet i ett par av 

workshoparna. Det gäller såväl syfte som förväntat 

resultat med piloten. Det bör också övervägas om 

man skulle behöva stötta de olika projekt som 

uppstår inom piloterna mellan respektive workshop 

för att fånga upp och hjälpa till med 

implementeringen. 
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Detta avsnitt inleds med en beskrivning av vårt 

arbetssätt och dess kännetecken och följs av ett 

avsnitt som syftar till att besvara om arbetssättet 

fungerade och varför det fungerade som det 

gjorde. Därefter följer en beskrivning av våra 

lärdomar kring arbetet i de värdenätverk där vi 

befunnit oss inom de tre pilotstudierna. Slutligen 

försöker sammanfatta våra rekommendationer för 

såväl Trafikverket och dess intressenter som för 

andra organisationer. Här diskuteras dessutom 

fortsatta forskningsbehov.

Vårt arbetssätt

Det arbetssätt som använts i projektet 

kännetecknas av:

• En stark tilltro till människors förmåga att 

påverka och utveckla sin situation och sin 

organisation; en syn på innovation och 

förändringsarbete som bygger på ett starkt 

engagemang hos de medverkande.

• Specifika kunskaper om innovations- och 

utvecklingsarbete i värdenätverk

• Strukturerade arbetssätt

• En tydlig arbetsmodell med en tvådagars 

innovationsworkshop följd av två endagars-

workshops

• Verktyg, regler och metoder för olika delar av 

processen

• Tydliga krav på att utvecklingsprojekten ska 

beröra ”red-hot issues” för deltagande 

organisationer

• Krav på aktivt deltagande från medverkande 

organisationer

• Ledningsstöd (främst från Trafikverket)

• Internt rekryterad projektledning (från 

Trafikverket)

• Förmåga att nyttja såväl inifrånperspektiv som 

de utifrånperspektiv som forskare/processledare 

tillför.

• Professionalism och mångårig erfarenhet av 

processledning

• Starkt engagemang från såväl 

forskare/processledare som deltagare.

SLUTSATSER INNOVATIONER I VÄRDENÄTVERK 

UTIFRÅN TRE PILOTPROJEKT
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En särskild faktor som hänger samman med att 

pilotprojekten berört det som av Trafikverket 

bedömts vara ”red-hot issues” är att projekten 

anslutit till pågående förändringsarbete, som 

därigenom ”erbjudits” extra resurser.

Hur gick det? Och varför?

En gemensam bedömning från såväl oss som 

”externa” parter som övriga projektmedverkande är 

att arbetet i huvudsak varit framgångsrikt. Hur kan 

detta förklaras?

En första förklaring ligger naturligtvis i att 

arbetssättet fungerade i den kontext där det 

använts. Detta beror på att vi i varje pilotprojekt 

lyckades skapa en bra mix mellan den struktur

som Trafikverket och medverkande organisationer 

har för projektarbete och den struktur för 

innovationsarbete som vi tillförde utifrån. 

Detsamma gäller beträffande kunskaper: 

deltagarnas sakkunskaper och vår utvecklings-

/innovationskunskap fungerade bra tillsammans. 

Slutligen har arbetssättet tillfört nytt engagemang

till medarbetare som redan inledningsvis var 

mycket engagerade i sina uppgifter.

I kommande avsnitt fördjupas analysen rörande de 

styrkor och utvecklingsmöjligheter som observerats 

rörande struktur, kunskaper och engagemang i 

samtliga tre pilotprojekt. 

Våra lärdomar: Strukturer för innovation i  

värdeskapande nätverk

Pilotprojektets stödjande strukturer för att arbeta 

med värdeskapande nätverk är en både-och-

historia. Det finns befintliga strukturer, framförallt 

FoI-processen, Trafikverkets projektledningsmodell 

XLPM, och redan etablerade nätverk och relationer 

genom exempelvis tidigare projekt. Deltagande 

organisationers linjeorganisationer är också en 

befintlig struktur. Dessa befintliga strukturer har 

mött de nya strukturerna, där innovationsarbetet 

inklusive workshopmetoden ingår. Här ingår även 

det nya nätverket i pilotprojekten. 

Trafikverkets projektledningsmodell både hjälper 

och stjälper  

• Strukturer skapar trygghet och ger vägledning

• Befintliga strukturer förutsätter inte att partners 

bjuds in

• Befintliga strukturer är inte alltid anpassade för 

innovationsprojekt: förutsätter att allt kan 

planeras i förväg och att alla leveranser är 

kända.

• Två processer krockar: FoI-modellen stämmer 

inte överens med XLPM. Många har svårt att 

navigera om man inte har lett FoI-uppdrag 

tidigare.
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• Förändringsarbete i linjen: hur kan detta 

stödjas? Vad gäller då?

• Arbetssättet leder inte nödvändigtvis hela vägen 

till innovation: det kan räcka med att exempelvis 

ändra en rutin. 

• Arbete med innovationer i värdenätverk kräver 

aktiv medverkan från partners. Det gäller att 

arbeta kontinuerligt på strategisk nivå inom och 

mellan deltagande partners för att motivera 

insatser, skapa resurser och förväntningar.

• Vi har inte arbetat med ”kontraktet”: det vore ofta 

önskvärt med tydligare preciseringar av 

åtaganden

• Befintliga strukturer riskerar ta fokus från det 

som egentligen ska göras. 

Flera aktörer saknar en verktygslåda för 

förändringsledning: det är viktigt att ha ett 

inkluderande och gemensamt arbete, ex 

omvärldsanalys. 

Tydligt ändrade förutsättningar, i detta fall kraftigt 

minskad budget, försvårar arbetet. 

Tid för reflektion och lärande bidrar till framdrift

Reflektion och lärande är en viktig del i att förstå 

det som hänt och få vägledning inför framtida 

beslut. Att inte bara rusa på mot uppsatta mål utan 

fundera över om målen är rätt och om det vi hittills 

lärt oss förändrar något vid fortsatt 

innovationsarbete. 

Ställa frågor: vad har vi lärt oss? Jobbar vi med det 

som är viktigt? Jobbar vi mot vårt uppsatta mål? 

Våra lärdomar: Kunskaper för innovationer i 

värdeskapande nätverk

Trafikverket och dess partners har ofta goda 

sakkunskaper/tekniska kunskaper inom de 

områden som behandlas och de är också utbildade 

i projektarbete. Trafikverket har goda kunskaper 

om hur man bygger bra multidiciplinära team –

ibland även med externa partners. Det förefaller 

ofta vara ”rätt personer” med i arbetet. 

Projektledare inom Trafikverket är en kritisk resurs. 

Linjechefer prioriterar drift (och utveckling?) av den 

egna verksamheten framför övergripande och 

gemensam utveckling. Detta har exempelvis 

inneburit att det varit svårt att få loss 

utvecklingsresurser/projektledare från VO 

underhåll. 

Projektledarna har varit duktiga på att leda 

samverkansprojekt och att navigera i 

organisationen. De har inte varit lika insatta i FOI-

processen, så den har de fått lära sig efterhand. 

Två viktiga utvecklingsområden har kunnat 

urskiljas:

• Deltagare från samtliga organisationer behöver 

stärka sina kunskaper i innovations- och 

utvecklingsarbete. 
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Detta innebär att kunskaper behöver utvecklas 

rörande en rad arbetssätt som stödjer 

strategiutveckling och innovation: intressentanalys, 

trendanalys, scenarioteknik, kreativt idéskapande, 

konsekvensbedömningar, byggande av 

affärsmodeller och innovationsteam Här har 

externa förändringsledare/forskare haft kunskaper 

och verktyg. Men detta hjälper inte alltid, 

deltagarna måste också veta ”vad som finns i 

verktygslådan”. I ett fall har mera omvärldsanalys 

efterfrågats – och det finns ju verktyg för.

• Förståelsen och förmåga för 

innovationsimplementering/förändringsarbetet i 

värdeskapande nätverk behöver utvecklas: här 

handlar det alltså om förståelse för och 

kunskaper kring de specifika förutsättningar som 

gäller då utvecklingsarbete sker tillsammans 

med andra aktörer.

I övrigt har arbetet bidragit till att utveckla 

kunskaper om arbetsformer: mötena har  varit hårt 

strukturerade, värdeskapande och roliga, till 

skillnad från många andra tillställningar inom 

Trafikverket.

Ytterligare en kunskapsdimension: arbetssättet har 

bidragit till att utveckla deltagarnas kunskaper om 

varandra och varandras organisationer. Detta är en 

viktig grund för att bygga tillit.

Våra lärdomar: Engagemang för innovationer i 

värdeskapande nätverk

Medarbetarnas engagemang är en avgörande 

framgångsfaktor i förändringsprocesser. Här har 

utgångläget varit gott: engagemanget är starkt hos 

såväl Trafikverkets medarbetare som hos de som 

kommer från olika partners/kunder.

Engagemang underlättas av ledningsstöd. Ibland 

har detta stöd funnits och ibland kunde man önskat 

mer. Det är här viktigt att ledningsstöd finns i 

samtliga organisationer som deltar. Ledningarna 

måste visa att de intresserar sig!

Vi har också lärt oss att det fungerar bra att (med 

vårt arbetssätt) få olika partners att arbeta 

förtroendefullt tillsammans. En viktig gemensam 

utgångspunkt har varit att många längtar efter 

faktiska förändringar och förbättringar – de önskar 

att riktiga nyttor skapas. 

Andra viktiga lärdomar:

• Ledare för innovationsprojekt måste brinna och 

måste ha lång brinntid. 

• Vi har sett prov på att engagemanget sjunker 

om man inte ges förutsättningar att delta 

och/eller bidra till verklig innovation (t ex genom 

förändrade förutsättningar)

• Engagemanget skulle stärkas ytterligare om 

man prioriterade reflektion och lärande 

ytterligare. Detta fungerade väldigt bra i 

projektgruppen för Pilot 1.
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Fler viktiga lärdomar

Några ytterligare faktorer av betydelse bör 

omnämnas mera specifikt:

Val och avgränsning av förändringsprocesser – vi 

måste:

• Välja utmaningar som är ”red-hot” för alla 

deltagande parterna, vilket bland annat kräver 

bra intressentanalyser: Vilka är intressenterna? 

Vad har de att vinna? Vad kommer att krävas av 

dem? Vilka risker finns? Blir det en bra balans 

mellan parterna eller riskerar arbetet att bli alltför 

Trafikverkstungt?

• Välja projekt eller förändringsprocesser där det 

finns utrymme för nyskapande: Pilot 3 är ett 

exempel på ett projekt där vi inte kunnat göra så 

stor nytta. 

Ledningsstöd – det är avgörande att:

• Få stöd från ledningen i involverade 

organisationer

• Få bra stöd och stort intresse från portföljledare 

och dennes medarbetare

• Utveckla strategier och verktyg för att nå 

ledningsnivåer hos intressenterna

• Tillföra god navigationsförmåga: Trafikverket är 

komplext även för dem som arbetar där. Hur är 

det då för andra? Det gäller också att inse att 

även andra organisationer kan vara komplexa. 

Var definieras branschgemensamma ”red-hot 

issues”?

Projektledning och projektgrupper – här visar sig 

betydelsen av:

• En stark vilja att förändra och göra skillnad

• Bra projektledning och väl sammansatta 

projektgrupper med deltagare från olika delar av 

organisationen (som ibland varit lite väl 

Trafikverksinterna i våra pilotprojekt)

• Tålamod – lång brinntid hos projektledare och 

projektgrupp

Samarbete – här har arbetssättet resulterat i: 

• En växande insikt om värdet av samverkan, 

ökad förståelse mellan deltagare från olika 

organisationer. I vissa fall har vanan av 

samverkan varit etablerad i förväg, men detta 

innebär inte nödvändigtvis att formerna är väl 

fungerande.

Tillräckliga resurser – det är avgörande att:

• Det finns resurser, inte minst persontid och 

utrymme för utvecklingsarbete: ”tvåhänthet”, det 

vill säga förmåga att klara av såväl löpande 

arbete som utvecklingsinsatser

Externt stöd behövs:

• Om parterna inte har tillräcklig kunskap om 

förändringsledning: då behövs stöd för skapande 

av en tydlig struktur som möjliggör gemensamt 

kreativt arbete, kreativa metoder, 

utifrånperspektiv samt lite extra energitillskott.
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Dessa rekommendationer är i huvudsak baserade 

på vårt arbete inom Trafikverket. Vi menar att flera 

av våra lärdomar är sådana att de bör vara av 

intresse även i andra sammanhang. Till 

Trafikverket vill vi mera specifikt framföra att det 

finns anledning att fortsätta arbetet med 

metodutveckling för innovationer i värdenätverk –

och även att beforska detta.

Vi har valt att strukturera våra rekommendationer 

linjärt: före, under, efter. Verkligheten ser ju inte 

alltid ut så, men det är åtminstone en lätt struktur 

att följa och förstå.

När vi börjar/bestämmer om vi ska börja

Den första utmaningen handlar om att välja 

utvecklingsområden och att göra rimliga 

avgränsningar: Några råd:

• Projektet ska ta upp Red-hot issues för alla 

medverkande parter – eller det ska i vart fall 

brännas en del. Alla ska vinna på att lyckas. Här 

gäller det att tidigt ta in intressenter för en 

inledande möjlighetsanalys!

• Bedöm projektrisker utifrån medverkandes 

insatser. Den svagaste länken har en jättestor 

betydelse för om man lyckas eller inte. Tydliggör 

parternas förutsättningar att delta och bidra.

• Säkra ledningsstöd hos deltagande 

organisationer redan före projektstart och sedan 

kontinuerligt! Det är önskvärt att ett kontrakt 

skrivs i syfte att så långt möjligt beskriva de 

deltagande organisationernas åtaganden.

• Förbered och utbilda organisationerna i vad 

innovationsarbete innebär. Påminn 

organisationerna om att man tidigt i arbetet inte 

kan förutse lösningarna. 

• Bygg ett starkt team. Använd intressentanalys 

för att involvera rätt aktörer/kompetenser från 

början men var beredd på att det kommer att 

ändras/utvecklas. 

• Välj en uthållig projektledare och avsätt 

tillräckligt med tid för projektledarens arbete. 

Förändringsledning är något annat än 

projektledning och kommer att behövas i 

arbetet. Men det är inte nödvändigt att det är 

projektledaren som är ”champion” i 

förändringsledning. Välj en projektledare som 

inte har så mycket att försvara. 

REKOMMENDATIONER FÖR FRAMGÅNGSRIK 

FÖRÄNDRING
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Bygg tillit genom arbete

Projektdeltagarna måste känna tillit till varandra för 

att arbetet ska lyckas. Det handlar om att utgå från 

gemensamma intressen, samtidigt som det gäller 

att hantera intressen och förutsättningar som skiljer 

sig åt.

• Bygg tillit genom transparens, hårt arbete och 

gemensam framgång. Gör en gemensam 

läranderesa. Lägg tid på att lära känna 

varandra. 

• Här är det viktigt att utgå från att människor vill 

påverka, lära sig och bidra till utveckling av 

sådant som är viktigt. 

Att arbeta mot rörligt mål – sortera inte bort

Innovationsarbete kännetecknas av att vi inte vet i 

förväg vilka lösningar som kommer att skapas. Vi 

vet också att det finns stora risker för 

misslyckanden. Dessa risker kan minskas genom 

en god projektstart och genom skapande av tillit. 

Projektstyrning handlar i stor utsträckning om att 

minimera risker (för förseningar, fördyringar, dålig 

kvalitet. Innovationsstyrning handlar om att 

tillvarata möjligheter. Logikerna är inte desamma. I 

innovationsarbete gäller det att:

• Skapa många idéer och att låta dem leva så 

länge som möjligt. Dokumentera och spara!

• Använda verktyg för att välja de bästa idéerna 

och utveckla dem vidare.

• Vara beredd att ompröva, ta upp tidigare 

skapade idéer (eller finna helt nya), då man 

hamnar i återvändsgränder.

• Inte glömma den verkliga utmaningen: den 

behöver definieras tydligt inledningsvis och 

sedan bör man återkomma till den under 

arbetets gång. Då kan målbilden utvecklas. 

Glöm inte omvärldsanalysen!

Entreprenörskap handlar om nätverkande men 

också om projektstyrning

Innovationsarbetet handlar alltså om att känna, 

fånga och ändra (Hazy et al., 2007; Teece, 2007). 

Själva ändringsfasen tenderar att vara mycket

krävande, så här krävs ett starkt engagemang och

gott om tålamod. Såväl nyfikenhet som

lösningsorientering behövs. Traditionell

projektstyrning är ofta ett gott stöd för att ta 

förändringsarbete i mål.

Engagemang underlättas av små segrar (som 

uppmärksammas) och av fungerande feedback. Då 

är det viktigt att dokumentera framsteg.

Entreprenörskap (eller kanske interprenörskap, när 

det handlar om utveckling med flera 

organisationer) kan tränas upp och underlättas av 

bra strukturer samt fungerande verktyg. 

Engagemanget är avgörande, men det är lättare 

att vara engagerad om det man gör är viktigt, roligt 

och man har bra stöd.
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Denna rapport, samt rapporten ”Implementering av 

innovationer i värdeskapande nätverk” (Björkman, 

Johnsson och Sandén, 2017) bidrar till 

kunskapsutvecklingen inom det ännu oetablerade 

fältet Open Innovation Management. En rad viktiga 

erfarenheter beskrivs och samtidigt ges råd/förslag 

kring utveckling av bättre fungerande processer. 

Samtidigt är detta arbete endast ”ett skrap på 

ytan”.

Förslag till fortsatt arbete med Trafikverket och 

dess partners

Genom detta FoI-projekt finns det nu en metodik 

med tillhörande verktyg som vi vet har fungerat i 

tre sammanhang. Vi vet också att kunskap om 

innovations- och förändringsledning behövs för att 

driva fortsatt arbete. För att förena redan befintlig 

projektledningskunskap med kunskap inom open

innovation management krävs specifika insatser.

En lärdom från projektet är att det inte är självklart 

för en projektledare på Trafikverket att kunna 

navigera i FoI processen. Det är heller inte vanligt 

att de besitter kunskap för att leda 

innovationsprojekt tillsammans med andra aktörer. 

Här kan ett förslag, som bekräftas av projektledare, 

vara att erbjuda nyckelpersoner en

introduktionsplan eller utbildning i hur FoI –

processen fungerar. Ett ökat samarbete mellan 

FoI-organisationen och projektledningsmodellen 

borde också förbättra möjligheterna att bedriva 

framgångsrikt innovationsarbete. En gemensam 

idé och samsyn borde förkorta ledtider, öka 

aktörers engagemang och få effekt på de 

gemensamma leveranser som görs. 

Förslag till fortsatt forskning med Trafikverket 

och dess partners

Vi ser att det finns anledning att inom ramen för 

Trafikverkets forskning arbeta vidare med detta 

område. Här har den modell som prövats visat sig 

fungera väl och ett fortsatt arbete kan utgå från att 

arbetssättet kan utvecklas vidare och förfinas i 

olika avseenden. Det gäller här att bygga 

förändringsförmåga – och att beforska

”byggprocessen” – hos Trafikverket och dess 

partners. Struktur och kunskap i form av verktyg 

och metoder kan här bidra till ett stärkt 

engagemang. Inte minst arbetet i tidiga faser i 

samverkansprojekt bör studeras och även 

utveckling av nya affärsmodeller och avtalsformer 

som stödjer innovation och gemensamt 

värdeskapande kan följas och analyseras. Här är 

FÖRSLAG TILL FORTSATT ARBETE
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aktionsforskning en lämplig metodologisk 

utgångspunkt som också kan kompletteras med 

följeforskning av olika slag.

En fortsatt intressant fråga att studera är hur 

metoden tillämpas i Trafikverkssammanhang som 

mellan andra organisationer. Här kan det vara av 

särskilt intresse att se hur metoden för innovation 

förenas med Trafikverkets (och övriga aktörers) 

projektmodeller och modeller för styrning av FoI.

Förslag till fortsatt forskning rörande 

innovationer i värdenätverk

Forskningen kring innovationer i värdenätverk –

eller öppna innovationer – handlar i stor 

utsträckning om vilken nyttan kan vara för en 

deltagande organisation, vad som kan beskrivas 

som ”focal firm perspective”. Det finns också 

forskning om användardriven innovation 

(exempelvis von Hippel, 2005) och även om en del 

metoder, som crowdsourcing (Surowiecki, 2004). 

Det har dock konstaterats att det fortfarande finns 

goda skäl att forska mera kring organisering av 

innovationsarbete i värdenätverk, vad som skulle 

kunna kallas ”Open Innovation Management”. Det 

är angeläget att mer forskning bedrivs inom detta 

fält, även i sammanhang utanför Trafikverket.
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BILAGA 1 ANALYS PILOT 1
Styrkor Struktur Kunskap Engagemang

Generativt (”skapande”)

(autonomi, experiment, 

entreprenörskap, nyheter, 

anpassning..)

Det krävs ordning för att förutsättningarna för 

skapande ska vara goda. Mycket struktur finns 

på plats hos Trafikverket, exempelvis en tydlig 

projektarbetsform, där de i projektgruppen 

faktiskt har viss tid avsatt. Den arbetsmetod 

som använts i pilotstudien har bidragit till 

samskapande och gemensamt ansvarstagande.

Det finns kunskaper (sakkunskap/teknik) 

om mycket inom Trafikverket och hos 

kunderna. Tvärfunktionell 

sammansättning av deltagare i projektet 

har varit viktig. Inte bara Trafikverkets 

perspektiv har funnits med, kunderna 

har stått för sina perspektiv.

Konsulter/forskare har bidragit med 

mycket: metoder, arbetssätt, 

vägledande principer, värderingar. 

Här har gruppen, framförallt 
projektledning och teamledare lärt sig 
och utvecklats efterhand. 
Utvecklingskurvan har varit brant.

Starkt hos oss och projektledning och 

hos projektgrupp. 

Man har visat oss stor tillit och 

acceptans, inte minst har vi som 

konsulter/forskare känt att man litat 

på oss. Tiden har inte känts som en 

kritisk faktor utifrån givna resurser. 

Alla lyssnar och vill utveckla.

Engagemanget har vuxit med stöd av 
kunder och konsulter, man brinner 
för man ser att det går att ta sig 
framåt. Man tar stöd av varann.

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga 

roller, ansvar, effektivitet…)

Trafikverket har en projektstyrningsmodell som 

bland annat ger tydliga roller. Möten är viktiga 

och används som avstämningspunkter. 

Har funnits en tydlig process gentemot sponsor 

och styrgrupp som projektledaren hanterat bra 

med stöd av den biträdande projektledaren. 

Projektledaren ser till att man ror i land!

Det finns goda kunskaper om 

projektstyrning och interna processer. 

Trygga och säkra projekt- och 

processledare har lärt sig struktur sedan 

tidigare och vågar lita på sin egen 

förmåga. 

Projektledaren har hållit koll på och 

levererat enligt projektstyrnings-

modellen. 

Det finns en vana av att arbeta 

tillsammans och att involvera nya 

deltagare.

Projektstyrning innebär att det blir en 

i någon mån ”skyddad arena” för 

engagemang. Engagemanget var inte 

så tydligt inledningsvis, men har visat 

sig genom att man lyckats skapa 2.0.

Trafikverkets medarbetare är mycket 

lojala och har stort tålamod.
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Styrkor Struktur Kunskap Engagemang
Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation, 

tillit, gemensam identitet..)

Vi ser ingen tydlig struktur som stödjer 

communitybyggande. KAM och kundansvariga 

underlättar. Arbetsmodellen med 

innovationsteams där kunder ingått och det 

funnits personer från olika delar av Trafikverket 

har underlättat communitybyggande.  Alla 

teamledare involveras inför styrgruppsmöten 

etc.

Belöningen har varit att jobba tillsammans för 

att lösa ett gemensamt upplevt problem och att 

man vinner gehör hos sponsor, styrgrupp och 

kunder. 

Intresset för communitybyggande har 

varit starkt hos de flesta/alla deltagare. 

Ledningen uppskattar och är duktiga på 

att tänka utveckling och hantera 

komplexa frågor.

Det finns kunskaper om hur det inte får 

gå till. Ett arbete pågår för att finna ”rätt 

sätt” att interagera med kund. Inom 

projektet finns en stark medvetenhet 

om att kunderna ska användas i aktivt 

utvecklingsarbete.

Engagemanget har vuxit med tiden. 

Här har konsulter/forskare bidragit 

och tillsammans med 

projektledningen byggt upp något 

som sedan har fungerat relativt väl, 

särskilt hos Trafikverkets deltagare. 

Arbetet har bland annat innefattat 

ett ivrigt sökande efter gemensam 

målbild och ett öppet klimat där man 

ställer frågor till varandra. 

Kundkontakterna stimulerar 

engagemanget. Man har varit 

engagerad för att få med kund.

Informationssamlande

(Upptäckande och 

experimenterande, 

diskussion, lyssnande, 

lärandekultur)

Inför arbetets start nyttjades marknads-

information, NKI-resultat och annat som 

Trafikverket kontinuerligt samlar in. mm.  Den 

tydliga projektstrukturen kan också ge visst stöd 

för hur information ska hanteras och 

presenteras. I arbetet har information samlats 

genom samtal och möten. Vid workshops har 

detta fått stöd genom nyttjande av relevanta 

metoder och verktyg. 

Styrkan ligger i den bredd vi tillsammans 

representerar. Eva har löpande plockat 

in den kompetens som projektet 

behövt.  Tydliga tidsramar där 

projektmål stäms av och där alla är 

viktiga i att få in ett heltäckande 

resultat. Nyfikenhet? Samlad hos några 

experter och hos konsulter?

Huvudansvaret och det huvudsakliga 

engagemanget att samla in 

information om problemet har 

funnits hos Trafikverket och hos 

konsulter/forskare. Projektgruppen 

har haft ganska mycket tid för 

reflektion och gemensamma möten. 

Intresset för att göra nytta och för att 

förstå kund/intressent är en bra 

grund.
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Styrkor Struktur Kunskap Engagemang
Informationsanvändning

(Framdrift, tydliga roller, 

ansvar, rykte och expertis)

Projektstyrningsmodellen är en bra grund; 

projekt ska följas upp, så det har funnits tydliga 

skäl till leverans. Med stöd av metoder och 

verktyg har samtal och möten nyttjats för att 

processa och sammanställa information. 

Styrkan ligger i den bredd vi tillsammans 

representerar. Eva har löpande plockat 

in den kompetens som projektet 

behövt.  

Det finns mycket god sakkunskap inom 

de flesta relevanta områden, såväl hos 

Trafikverket som hos andra.

Huvudansvaret och det huvudsakliga 

engagemanget att använda och 

omvandla information till kunskap 

och nya lösningar har legat hos 

Trafikverkets deltagare, med stöd av 

konsulter/forskare. Stort fokus på 

genomförande, firar lite smått och 

har delat med sig av genombrott. 

Inom projektet har utvecklats en 

ganska god ”det går bra-kultur”, man 

har skapat starkt genomförande-

fokus och vet att man lyckas. 

Projektledaren: ”över min döda 

kropp….”



Utvecklings-

områden

Struktur Kunskap Engagemang

Generativt (”skapande”)

(autonomi, experiment, 

entreprenörskap, nyheter, 

anpassning..)

Stödjer Trafikverkets strukturer innovation och 

kreativt arbete? Tar de hänsyn till att saker 

sker/bör ske i nätverk? Finns det ett tydligt 

kund- och användarfokus? Nej, så är inte fallet. 

Strukturen innefattar inte intressenter och 

aktörer utanför Trafikverket. Projektet får inte 

bra stöd för innovation och stödjer inte ett 

gemensamt lärande.

Här handlar det dessutom om att få saker att 

hänga ihop med strukturer hos kunderna.

Metodkunskaper kring kreativt arbete 

och innovationer i nätverk är svaga hos 

Trafikverket och hos kunderna. 

Det finns inte mycket internt stöd för att 

utvecklas i kreativa metoder.

Sakkunskaper inom olika teknikområden 

och branschen är svag hos de 

konsulter/forskare som varit aktiva i 

projektet. Detta är dock ett mindre 

problem. 

Trafikverket och dess kunder kan och 

bör ta till sig arbetssätt kring 

processledning som konsulter/forskare 

bidragit med. Det går att utveckla 

metoder för snabba och roliga 

”utvecklingsinsatser”!

Dubbelt: Finns nog en vana av att 

acceptera misslyckanden inom 

ramen för projekt, men inte utifrån 

att man vill lära av dem utan för att 

man ofta misslyckas att nå sina mål.  

Samtidigt är man van att misslyckas i 

samarbetet med kund. 

Det är energikrävande att driva 

projekt om man har förväntningar på 

rak linje och projekt som hela tiden 

går framåt i den riktning man 

planerat och i enlighet med plan. Det 

behövs stöd för att hantera 

förändringar i  innovationsprocesser.

Nyfikenhetskultur, spaningar, skratt 

och skoj kan stödjas av olika 

metoder. Det går att träna sig i att nå 

och beskriva framgångar, att skapa 

en vana att titta efter framsteg och 

utveckling. Man kan ”stödja” 

misslyckanden.

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga 

roller, ansvar, effektivitet…)

Svagt ledningsstöd inledningsvis. 

Oklart kring ledningsstöd hos kunderna. 

Det finns inga tydliga roller och rutiner för att 

hantera samskapande med kund. Möjligen är 

andra rutiner för viktiga.

Även här handlar det om att få saker att hänga 

ihop med strukturer hos kunderna.

Oklarheter kring vilket typ av stöd som 

processen behöver.

Hur mycket kan och förstår Trafikverket 

och kunder rörande varandras 

processer?

Risk för administrativ blindhet, bara 

för att man följer upp så betyder inte 

det att man gör ett bra jobb.

Risk att engagemang riktas mer mot 

att uppnå administrativa deadlines 

istället för att hitta nya bra lösningar.
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Utvecklings-

områden

Struktur Kunskap Engagemang

Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation, 

tillit, gemensam identitet..)

Trafikverket har varit trubbiga i sin syn på 

kundernas deltagande. ”Är de inte med på 

mötena är de inte med i projektet – eller?”. 

Gemensamma strukturer behöver utvecklas i 

dialog. Kunder behöver också engageras.Tror

man inte att människor behöver detta eller vet 

man inte hur man gör? Det finns en rad 

plattformar, som fungerar olika bra. 

Samverkansmodellen riktar in sig på just detta, 

alltså communitybyggande. Även Lean och 

Västtrafikprojekten har denna inriktning. Alla 

teamens arbete, egentligen.

Man är van vid att utgå från sin egen 

agenda och ovan att diskutera roller och 

olika bilder. Kunskaper om varandras 

villkor växer vid samverkan, tillit och 

förståelse kommer på köpet. 

Det har funnits några tydliga exempel på 

bristfällig förmåga att lyssna och att vara 

beredd att förstå varandras perspektiv, 

det har till och med kunnat kännas som 

”förbjudet” att antyda att det kan finnas 

olika intressen. 

Stundtals har deltagarna från 

Trafikverket varit frustrerade över 

kundernas brist på medverkan.

Ska personal engageras? Varför då? 

Till vilken nytta?

Kunderna är mycket positiva till att 

bli inbjudna, men vill inte samverka 

så djupt.

Informationssamlande

(Upptäckande och 

experimenterande, 

diskussion, lyssnande, 

lärandekultur)

Det finns inget gemensamt system för att 

inhämta information och lära av varandra. 

Kan man bygga strukturer för gemensamt 

informationssamlande med partners?

Här finns utvecklingspotential i form av 

metoder som stödjer aktivt lyssnande, 

öppenhet och nyfikenhet.

Utbilda i omvärldsbevakning, 

scenarioteknik, använd metoderna i 

konkreta situationer! Gör tillsammans!

Kundernas bristande möjlig-

het/vilja(?) att bidra har stundtals 

upplevts som en utmaning. Vid 

gemensamma tillfällen kan det vara 

betydelsefullt att ha tillgång till 

reflektionsmetoder och att 

visualisera processen och sina roller 

ytterligare. Det behövs även stöd att 

se hur delar hänger ihop med 

helheten och att se på längre sikt. 

Utbilda i omvärldsbevakning, 

scenarioteknik, använd metoderna i 

konkreta situationer! Gör 

tillsammans! Sånt är kul!
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Utvecklings-

områden

Struktur Kunskap Engagemang

Informationsanvändning

(Framdrift, tydliga roller, 

ansvar, rykte och expertis)

Det hade varit önskvärt med en 

diskussion/övning om vilka roller olika 

medverkande har i projektet och vad de 

förväntar sig av varandra, samt hur de bäst 

kommunicerar med varandra.

Alla roller är inte tydliga: Trafikverket är en 

komplex organisation, lägg sen till alla partners. 

Går det att göra alla roller tydliga eller är det 

vilda överskridanden som behövs?

Trafikverket och intressenter/kunderna 

har bristande kunskap om hur 

informationen tas om hand och används 

i andra organisationer än sin egen. Vad 

gör vi med gemensam information?

Samordnas/tydliggörs sakkunskaper 

inom Trafikverket och mellan dem och 

partners? Kan man ha gemensamma 

lednings-/styrmodeller?

Kundernas bristande 

möjlighet/vilja(?) att bidra har 

stundtals upplevts som en utmaning.

Om deltagarna reflekterat eller 

utvärderat – har de använt sig av den 

nya kunskapen för att förändra, 

utveckla och förbättra? Kanske till en 

del, men kan säkerligen för-bättras. 

Här kan bl a arbetssätt förändras, så 

att genomförande visas upp och firas. 

Tid för reflektion bör avsättas.



BILAGA 2 ANALYS PILOT 2
Styrkor Struktur Kunskap Engagemang

Generativt (”skapande”)

(autonomi, experiment, 

entreprenörskap, nyheter, 

anpassning..)

Workshopar som upplevs som annorlunda. 

Detta var den bästa innovationsworkshopen om 

man jmf piloterna. Minns inte vad vi gjorde 

annorlunda. Tror vi mer tog utgångspunkt i 

utmaningarna när vi genererade idéerna. Lyckat 

hur som helst. Arbete i FOI projekt. Följer den 

modellen och inte ordinarie 

projekt/verksamhets-utvecklingsprojekt

Workshoparna stödjande att släppa sitt eget.

Trafikverket är som vanligt duktiga på 

att sätta ihop multifunktionella team. 

Mycket goda sakkunskaper inom olika 

teknikområden. Bra sammansättning 

med bredd! Kunskaperna i 

utvecklingsarbete var inte lika stora, 

men det har funnits öppenhet. 

Metodstöd har behövts och fungerat. 

Rätt personer med i projektet. Rätt 

personer  med i projektet och på 

workshoparna.

Jan (Trafikverkets projektledare) är 

trygg och bra här. Litade på oss. Och 

litar på de runt omkring. Öppenhet 

och villig att delge bra och dåliga 

erfarenheter sitt område. Stort 

engagemang.

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga 

roller, ansvar, effektivitet…)

Projektmodellen och FoI-processen möjliggör 

(och försvårar – se nästa avsnitt) arbetet. Ett 

system för förankring och resurstilldelning. En 

tydlig process att förhålla sig till. Inga egentliga 

problem här, annat än viss tidsbrist. Man har 

också varit beredd att förstå andras roller. Att 

kunna luta sig mot WSPs stöd. FOI processen 

stödjande. Här hamnar vi mitt emellan FOI och 

utvecklingsprojektet.

Jan kan navigera i TrV-systemet. Bra 

stöd omkring sig i Göran och Erik. Här 

kändes det som om folk var vana 

projekt-ledare/projekt-medarbetare. 

Det finns en vilja.

Det har nog inte varit särskilt svårt att 

hålla ordning.

Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation, 

tillit, gemensam identitet..)

Intressentanalysen är vårt viktigaste verktyg här. 

Gjordes i början och kompletteras efter hand. 

Arbetssättet i projektet är helt beroende av 

communitybyggande. Att bygga vidare på 

befintliga nätverk. Arbetssättet enligt känd 

modell?

Utnyttjar gruppen och deras nätverk 

och kontakter. Fungerat utmärkt hittills. 

Flera i gruppen hade tränat samarbete 

med varandra tidigare, inte minst inom 

UppSamt. Öppenhet från deltagarna. 

Medvetenhet om att detta är viktigt för 

lyckat resultat. Stor kunskap om att 

jobba och utveckla i nätverk.

Utgår från lust vid val av team. Det 

finns en samsyn kring utmaningarna 

och vägen framåt som skulle kunna 

liknas vid värdegrund. Starkt 

engagemang hos samtliga. En vilja att 

göra skillnad. Bra samarbetsklimat, 

god stämning, klart uttryckt 

förståelse för att de olika aktörerna 

behövs. Välja rätt frågeställningar. 

Gäller även kunskap. Jan gjorde 

mycket av detta jobb.
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Styrkor Struktur Kunskap Engagemang
Informationssamlande

(Upptäckande och 

experimenterande, 

diskussion, lyssnande, 

lärandekultur)

Design & Action plan. Och vårt arbetssätt genom 

workshops. Här har ju arbetet till viss del gått ut 

på att skapa sådan struktur: man har tittat efter 

hur programvara kan utvecklas mm. WSPs

modell i arbetet är viktigt.

Utnyttjar gruppen och deras nätverk och 

kontakter. Fungerat utmärkt hittills. 

Drivna och orädda personer: arbetet har 

i stor utsträckning handlat om att samla 

information av olika slag. Efter att själva 

utmaningarna beskrivits, har detta inte 

krävts så mycket metodstöd.

Små andningshål för reflektion och 

lärande. Här kan vi bli bättre. Men 

det är alltid uppskattat det lilla vi får 

till. Efter inledande ”förhandling” om 

inriktning har klimatet varit öppet.

Informationsanvändning

(Framdrift, tydliga roller, 

ansvar, rykte och expertis)

Här utvecklas organisation och roller allt 

eftersom vilket kan skapa osäkerhet och 

otydlighet i början. Genom vårt 

workshopupplägg, mixade grupper och 

gemensam uppgiftslösning så finns det ändå en 

struktur som tar arbetet framåt och säkerställer 

att informationen används på ett bra sätt. 

Grupperna har skaffat sig relativt tydliga 

arbetsuppgifter, arbetat strukturerat och 

exempelvis visat hur visualisering kan ske. God 

verksamhetskunskap finns hos deltagarna. 

Viktigt för att kunna analysera.

Klanderfritt här. Stor kunskap kring 

sakområden samt kring projektledning 

och styrning. Som ovan nämnts, fanns 

goda sakkunskaper och 

projektkunskaper i gruppen. Dessa har i 

huvudsak nyttjats väl. Kunskap om 

tekniken viktig.

Reflektion - Se ovan. Tydligt fokus på 

nästa steg – pilotprojekt och att 

möjliggöra det. Analyströtta. Vill göra 

skillnad. På riktigt. Relativt starkt 

genomförandefokus, inte bara snacka 

problem. Hoppas det snart börjar 

firas. Mera tid till reflektion hade 

varit önskvärt. Projektgruppen vill ha 

verkstad. Genomförandefokus.
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Utvecklings-

områden

Struktur Kunskap Engagemang

Generativt (”skapande”) 

(autonomi, experiment, 

entreprenörskap, nyheter, 

anpassning..)

Oro för att de ganska snart släpper Design & 

Action Plan. Finns det anledning att jobba 

hårdare med den? Detta är en utmaning i 

projektet: man har ett regelverk med avtal som 

förhindrar innovation, förhindrar förebyggande 

underhåll. Saknas metoder och 

personer/resurser som processleder och är 

neutrala.

Vi kan bli starkare på 

omvärldsbevakning och 

närvärldsbevakning Hur hanterar vi 

omvärldsbevakningen och får in den i 

projektet? Verktygen finns/saknas till 

viss del men används inte.

Vårt sätt att arbeta kan skapa 

osäkerhet bland ovana deltagare. Kan 

ibland skapa rädsla. (dock inte tydlig i 

detta fall.) Inledningsvis vissa 

bekymmer: man ”förhandlade” om 

vad som skulle göras i de olika 

innovationsgrupperna. Då 

koordinationsbehovet upptäcktes 

kunde detta åtgärdas. Viktigt att 

komma vidare och få resultat. Kräver 

tid som ofta saknas.

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga 

roller, ansvar, effektivitet…)

Projektmodellen och FoI-processen försvårar 

(såväl som möjliggör arbetet – se ovan). 

Fördelning av medel och resurser är kritiskt. 

Forskare riskerar bli och uppfattas som 

forskargisslan. Hamnar mellan FOI och 

utvecklingsprojekt

Brist på effektiv styrning av interna 

resurser. Alla vill ha samma resurser. 

Övergripande resursstyrning. Finns 

begränsad kunskap

Communitybyggande 

(Engagemang, inre 

motivation, tillit, gemensam 

identitet..)

Svårt att hitta rätt (del)projektledare. 

Ingen har tid.

Hålla intresset vid liv. Tid ofta en 

begränsande faktor. Det finns många 

olika forum.

Informationssamlande    

(Upptäckande och 

experimenterande, 

diskussion, lyssnande, 

lärandekultur)

Inget gemensamt system med partners. För lite tid för reflektion och lärande. 

Alltför hårt tidspressade.

Informationsanvändning 

(Framdrift, tydliga roller, 

ansvar, rykte och expertis)

Teamledarna har dragit ett tu ngt lass här vid 

sidan om projektledaren. Alla jobbar pro bono i 

tidiga skeden.

Inget synligt och öppet firande av 

framgångar.
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BILAGA 3 ANALYS PILOT 3
Styrkor Struktur Kunskap Engagemang

1. Generativt (”skapande”) 

ledarskap

(autonomi, experiment, 

entreprenörskap, nyheter, 

anpassning..)

Workshoparna har haft ett tydligt syfte och en 

en tydlig struktur där metoder för 

förändringsledning användes t ex Five why och 

kreativa idégenereringstekniker.

Gruppen arbetade tillsammans med att 

definiera problembilden, en framtida målbild 

samt hur det framtida arbetet skulle organiseras 

i tre (sedermera två) arbetsområden.

Gruppens sammansättning med 

representanter från externa aktörer och 

representationer från olika delar av 

Trafikverket samt forskare har bidragit 

till kunskaper som varit såväl 

multidisciplinära och flerfunktionella. 

Nyttan av olika kunskaper och olika 

perspektiv har varit stor och nödvändig. 

Sammansättningen av människorna 

utvecklades till en engagerad grupp 

med en gemensam problem- och 

målbild. 

Personer som inte tidigare deltagit i 

utvecklingsprojekt gavs möjlighet att 

vara med och bidra vilket stärkt 

engagemanget ytterligare. 

Chefsdeltagande hade en positiv 

effekt på engagemanget. 

2. Administrativt ledarskap

(Integration, rutiner, tydliga 

roller, ansvar, effektivitet…)

Beslut att koppla ihop Susannes 

verksamhetsprojekt med FoI-projektet.

Fokus har legat på rollernas olika kompetens 

istället för rollen i sig. 

Trafikverkets projektmodell: XLPM med 

sponsor, styrgrupp, tidplan, ekonomisk 

administration etc. 

Projektledarens kunskap om hur man 

navigerar i XLPM

Inget starkt krav på administration 

har bidragit till stärkt engagemang. 

3. Communitybyggande 

ledarskap

(Engagemang, inre motivation, 

tillit, gemensam identitet)

Löpande statusrapportering med fokus på att 

påvisa förändringar. 

Fokus på att testa. 

Fokus på leverans, inte bara genomförda WS. 

Bra uppsättning i form av antalet 

personer. Man har lyssnat på varandra,

visat nyfikenhet inom branschen. 

Projektet har varit lätt att sälja in. 

Deltagarnas beteende speglar en vana 

av att arbeta tillsammans i daglig 

verksamhet. 

Det har funnits mycket åsikter! Både 

internt och externt .

Stark tillit till varandras kompetens

Chefer har visat projektet tillit. 
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Styrkor Struktur Kunskap Engagemang
4. Informationssamlande 

ledarskap

(Upptäckande och 

experimenterande, 

diskussion, lyssnande, 

lärandekultur)

Remissa inför möten och workshops. Informera 

efteråt. 

Inga Lync-möten.

Starkt fokus på att lära om andras roller och 

verksamheter

Grunde läggs i 

nätverket/projektgruppen och att 

utnyttja projektgruppens nätverk och 

dess kunskap. 

God förmåga att involvera och ställa 

frågor. Att lära av och om varandra!

Duktiga på att berätta om projektet och 

kommunicera i branschen.

Stor nyfikenhet på varandras roller.

5. Ledarskap för 

informationsanvändning

(Framdrift, tydliga roller, 

ansvar, rykte och expertis)

Starkt målfokus. 

Workshopar med bl a riskanalys har varit viktiga 

tillfällen för informationsanvändning och för att 

få framdrift. 

Kompetensen viktigast , roll beroende på behov. 

Kompetensen är viktigast för 

informationsanvändningen. 

Den kollektiva intelligensen hos 

nätverket.

Detta är själva arbetet – Förmågan 

att få framdrift och navigera i det 

komplexa. 
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Utvecklings-

områden

Struktur Kunskap Engagemang

1. Generativt (”skapande”) 

ledarskap (autonomi, 

experiment, entreprenörskap, 

nyheter, anpassning..)

Brist på omvärldsanalys och möjlighetsanalys Mer kunskap om omvärld och 

framtid hade varit önskvärt som 

grund för det skapande arbetet sett i 

efterhand.

Varit bättre på att berätta vad arbetet 

med innovation innebär, t ex att resultat 

och process är svåra att förutse, att det 

är förknippat med stora risker, att 

många projekt ”misslyckas” (av olika 

skäl) etc. 

2. Administrativt ledarskap 

(Integration, rutiner, tydliga 

roller, ansvar, effektivitet…)

Kortsiktighet i finansiering skapar osäkerhet, 

otrygghet, minskar engagemanget och tvingar 

fram oönskade avgränsningar. Givet detta är det 

tveksamt om det fanns behov av att knyta detta 

projekt till FoI-projektet. 

Många otydliga roller

Behov av kreativ kostnadsstyrning

Utmaningar i att styra en utpridd projektgrupp.

XLPM

Fast projektgrupp

Minskat engagemang i samband med 

förändrade förutsättningar med mindre 

budget. 

3. Communitybyggande 

ledarskap (Engagemang, inre 

motivation, tillit, gemensam 

identitet)

Projektledarens självupplevda 

begränsade kunskaper om hur man 

hanterar alltför höga förväntningar. 

Alltför höga förväntningar och 

förhoppningar från projektgruppen och 

omgivande organisationer.

4. Informationssamlande 

ledarskap (Upptäckande och 

experimenterande, 

diskussion, lyssnande, 

lärandekultur)

Benchmarking och omvärldsanalys har inte 

använts vilket gör att projektet haltar. När ska 

det in? Och hade något 

Behov av att visualisera resultat 

5. Ledarskap för 

informationsanvändning 

(Framdrift, tydliga roller, 

ansvar, rykte och expertis)

Behov av ytterligare tid för reflektion.

Projektledaren som projektets ensamma 

eldsjäl gör projektet mycket sårbart. 
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