INNOVATION |

VARDESKAPANDE
NATVERK

Hans Bjorkman
Lisa Johnsson
Bodil Sandén

e -

o

2 : v
— y

,;, \Q""; ;
s

-y,

-

7/



SAMMANFATTNING

Trafikverket har identifierat ett behov av att
utveckla sin férmaga att arbeta innovativt i
vardeskapande natverk. Syftet med Fol-projektet
Verksamhetsutveckling och Innovation i
vardeskapande nétverk har varit att prova,
utvardera och vidareutveckla en metod for
innovationer i vardenatverk. Detta har gjorts i tre
samverkansprojekt pa jarnvagssidan:

* Proaktiv kundkommunikation har handlat om att
forbattra Trafikverkets relation med avtalskunderna pa
jarnvag som genom de senaste de senaste NKI-
matningarna uttryckt sitt missndje inom
kommunikationsomradet.

«  Kommunikation Lokforare Trafikledning har handlat om
att fanga in lokforarnas iakttagelser langs med rélsen
och anvanda i det proaktiva underhallsarbetet.

« Samverkan for battre underhall pa jarnvagen har
fokuserat pa att skapa forutsattningar for att anvanda
sensordata for proaktivt underhall av jarnvagen.

Slutsatserna visar att saval praktiker som forskare
har funnit att metoden fungerat val i dessa tre
sammanhang. Viktiga lardomar handlar om att
befintliga strukturer inte sékerstaller att intressenter
och partners bjuds in och att de inte &r anpassade
for innovationsprojekt som inte fullt ut kan planeras

i forvag och dar det ar svart att férutsaga
leveranser.

Trafikverket har goda kunskaper om hur man
bygger multidiciplindra team men har stora
svarigheter att fa fram interna projektledare for
denna typ av projekt. Ansvariga chefer tycks
prioritera drift i den egna verksamheten framfor
branschgemensamma utvecklingsprojekt. De
projektledare vi mott har varit jatteduktiga men de
vittnar om att de och manga 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 saval
Trafikverkets medarbetare som hos de som
kommer fran olika partners och kunder. Stundtals
har ledningsstddet kunnat utvecklats ytterligare hos
bade Trafikverket och kunder. Andra viktiga
lardomar ar att engagemanget sjunker om man inte
ges forutsattningar att delta och/eller bidra till
verklig innovation och att ledare for
innovationsprojekt maste brinna och dessutom ha
riktigt lang brinntid.



Denna rapport sammanfattar vara lardomar fran
projektet. Vid sidan om denna rapport finns det
ocksa en "Verktygslada for innovation och
férandringsledning” (Bjérkman, Johnsson och
Sandén, 2017b) samt en rapport som sarskilt lyfter
fram implementeringsaspekterna i det forsta
projektet Proaktiv kundkommunikation:
"Implementering av innovationer i vardeskapande
natverk” (Bjoérkman, Johnsson och Sandén, 2017).
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INNEHALL

Detta ar slutrapporten for ett tvaarigt Fol-projekt,
Verksamhetsutveckling och innovation i vardeskapande
natverk, som genomfoérts inom ramen for Trafikverkets
Fol-portfdlj 6 Trafikverket — En modern myndighet.

Rapporten ar forfattad av Ekon Dr Hans Bjorkman, Fil
Kand Lisa Johnsson och Ekon Dr Bodil Sandén, alla
tidigare verksamma hos WSP Analys & Strategi och
numera som process- och forandringsledare vid XLENT
IT Management. Professor Peter Magnusson och
Professor Per Kristensson, verksamma vid Centrum for
tjansteforskning (CTF) vid Karlstads universitet, har
ocksa medverkat.

Forfattarna vill rikta ett varmt och innerligt tack till alla
valvilliga och insiktsfulla manniskor hos Trafikverket och
dess parters som vi mott i vara studier. Ni har i allra
hdgsta grad varit viktiga medproducenter till ny kunskap
om Innovationer i vardenatverk. Ett sarskilt varmt tack till
Par Karlsson och Torbjérn Bengtsson som trott pa oss
och varit viktiga "dorroppnare” inom Trafikverket. Tack!
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MOT ETT NYTT SAMVERKANSLANDSKAP

Inom Trafikverkets FOI-portfolj 6 "Trafikverket en landskapet — ges i materialet "Utmaningen”, som
modern myndighet” bedrivs ett arbete som pa olika WSP sammanstéllt i samverkan med Trafikverket
satt syftar till att beskriva det nya landskap som och flera andra forskare/konsulter. En
Trafikverket och de flesta andra féretag och sammanfattande bild av det nya landskapet ges i
organisationer har att agera i. Bakgrunden till bilden nedan.

arbetet — och en oversiktlig beskrivning av det nya

innehall N T
Organisationsfokus Produktorientering Marknadsorientering Tjansteorientering

Innovationsfokus Internt, slutet, Internt, men lyssna pa Oppet: samverkan med
teknikdrivet (dagens) kund intressenter

Strategiskt fokus Konkurrens och Konkurrens och vissa Gemensamt vardeskapande
positionering samarbeten (vardenatverk)
(vardekedijor)
Internt organisations- Strikt funktions- Huvud- och Tvarfunktionellt,
fokus indelning stodprocesser multidisciplinart och

tillsammans med intressenter

Intressentfokus Transaktion Relation Interaktion

Medarbetarfokus Kontroll Engagemang och Engagemang och tillit
kontroll

Tabell 1. Ett nytt affarslandskap - WSPs bearbetning av Utmaningen (2015)



Tabellen avser illustrera en pagaende rorelse fran
da, nu och vidare mot sen utifran ett antal
organisatoriska fokusomraden. Verkligheten &r
naturligtvis inte sa entydig, istédllet samexisterar alla
tillstdnd men vi tror oss anda se en langsam
forflyttning och utveckling av affarslandskapet.

Vi har lange levat i ett samhélle med ett starkt
fokus pa fysiska produkter som ofta utvecklats av
ingenjorer i ofta ganska slutna miljéer. Den
strategiska inriktningen inom foretag tog sig
utgangspunkt i hur konkurrenterna var
positionerade och/eller var p& marknaden det
fanns luckor (Porter, 1980). Vara organisationer var
strikt funktionsindelade, var och en med sitt egen
uppdrag och ansvar. Fokus gentemot intressenter,
exempelvis kunder och leverantorer, var utifran ett
transaktionsperspektiv — Du far min vara och jag
far dina pengar. Vi hade en syn pa vara
medarbetare som gjorde att vi dnskade kontrollera
sa att de gjorde vad de var tillsagda att géra och
jobbade sina timmar.

Idag har vi insett vikten av att foérstd marknaden. Vi
agnar mycket resurser at olika typer av kund- och
marknadsundersokningar i hopp om att forsta
marknaden béattre. Innovation ar fortfarande primart
en intern angelagenhet med den skillnaden att vi
nu forsoker forsta vad kunderna behéver och vill
ha. Konkurrens ar fortfarande ett viktigt strategiskt
fokus men inom ramen f6r vardekedjan har vi

borjat samarbeta t ex med leverantorer. Vi har
insett bristerna med att arbeta i silos och stuprér
och férsoker darmed hitta former for samarbete
genom att beskriva verksamheten i form av huvud-
och stodprocesser.

Vi har insett att for att forsta de vi ar till for sa ar det
battre att forsoka utveckla langsiktiga relationer.
Det ar dessutom mer Iénsamt. Att hitta nya kunder
ar dyrt! Vi har ocksa insett att vara medarbetare vill
gora ett bra jobb. Darfor arbetar vi for att bygga
och bibehalla ett starkt engagemang. Samtidigt har
vi blivit battre pa att mata och félja upp, varfor vi
agnar annu mer tid at det.

Sedan ett par artionden borjar vi se en rérelse mot
att allt fler omformulerar sina verksamheter fran ett
produktorienterat synsatt till ett tjansteorienterat
synsatt — Trafikverket har gatt fran att vara
tilhandahallare av infrastruktur till att framja
tillganglighet. Det ar nyttan som ar i fokus och inte
den fysiska produkten. Det kédnnetecknande for
nyttor ar att de samproduceras med flera parter —
nastan alltid &r anvandaren med. Trafikverket
levererar valdigt fa nyttor pa egen hand, det sker i
stort sett alltid i samverkan. Ett konkret exempel:
behovet av att forbattra kommunikationen mellan
Vasttrafiken och Trafikverket har forbattrats genom
att Trafikverket idag deltar i arbetet i Vasttags
affarsledning. Omajligt att finna en sadan I6sning
om man inte samverkar!



Allting sker allt snabbare, framtiden praglas av stor
osakerhet och varlden blir alltmera komplex. Foér
att hantera komplexiteten och utveckla bra
l6sningar behover vi samverka med andra
intressenter inom ramen for gemensamma
vardeskapande natverk. Da éppnar vi upp vara
innovationsprocesser for andra &n vara egna
medarbetare. Arbetet kommer i annu hogre
utstrackning bedrivas inom ramen for
tvarfunktionella, multidisciplindra team dar vi deltar
tillsammans med flera andra aktérer. Vi
samarbetar, men fortsatter samtidigt att konkurrera
pa olika satt.

Att utveckla nya och gemensamma affarsmodeller
kommer bli en viktig uppgift som lagger grund for
samverkan. | framtiden kommer vi ocksa vaga
slappa vart stora kontroll- och uppféljningsbehov
och i annu hogre utstrackning lita pa vara
medarbetare.

Fol-projektet Innovationer i vardenatverk tar sin
utgangspunkt i denna verklighet. Trafikverket har i
dagslaget omkring 6 500 anstallda men
sysselsatter mangfalt fler, bland annat som
konsulter och underleverantorer. For att utfora sitt
uppdrag och na sina mal ar Trafikverket alltsa
beroende av andra aktérer inom
samhallsbyggnadssektorn. Givet att varden
standigt skapas tillsammans maste aven
utvecklingsarbete ske i samverkan.




Utmaningen fér manga organisationer och foretag,
daribland Trafikverket, &r alltsa att inse och borja
agera i enlighet med att varde och nytta skapas i
samverkan med andra aktorer. Detta spelar roll inte
bara for vardeleveranser, utan ocksa for hur
innovationsarbetet bor organiseras samt hur mal
satts och foljs upp. Trafikverket har att agera i detta
landskap, saval affarsmassigt som i sin
myndighetsutdvande roll. Samverkan ar inte latt,
men ter sig &nda som den enda rimliga
utvecklingsmadjligheten. Arbetet som bedrivs inom
Fol-portféljen handlar inte bara om att beskriva
landskapet, utan aven att rent praktiskt utveckla,
préva och beforska nya arbetsformer.

Sedan bdrjan av 2000-talet har "6ppen innovation”
("open innovation”) blivit ett allt vanligare begrepp.
Bakgrunden till detta ar en véxande tro eller insikt
om att organisationer vinner pa att ppna sina
innovationsprocesser och kombinera internt och
externt utvecklade teknologier, koncept och
modeller for att skapa varden. Tabellen pa nasta
sida sammanfattar vagledande principer for saval
det slutna som det Gppna sattet att se pa
organisering av innovationsarbete.

EN METOD FOR INNOVATIONER | VARDENATVERK

| studier av 6ppna innovationer kan fyra olika typer
av 6ppenhet urskiljas (Dahlander & Gann, 2010):

* Revealing: att dela med sig av interna resurser
till omgivningen

« Selling: att sélja sina kunskaper/produkter pa
marknaden

* Sourcing: att finna externa kallor till
kunskapsutveckling hos leverantérer, kunder,
konkurrenter mfl.

» Acquiring: att kdpa innovationer genom
informella och formella relationer

Samtliga fyra typer av 6ppenhet ar forknippade
med mojligheter och utmaningar av olika slag.
Betraffande revealing finns fordelar relaterade till
resursutnyttjande och rérande legitimitetsvinster
genom omvarldens nyttjande, men det finns ocksa
nackdelar kopplade till svarigheter att sjalv
generera vinster och att interna resurser lacker till
konkurrenter. | Trafikverkets miljo &r det av stor
betydelse att kunna dela med sig — och att lara sig
att gora detta pa ett satt som gynnar flertalet
intressenter. Aven de andra typerna av 6ppenhet
kan ha betydelse i Trafikverkets milj6.



Principer for sluten innovation Principer for 6ppen innovation

De duktiga manniskorna inom omradet jobbar hos  Alla smarta manniskor jobbar inte hos oss, sa vi

0SS. maste hitta och dra nytta av kunskap och expertis
hos smarta begavade manniskor utanfor var
organisation.

For att tjana pengar pa FoU maste vi upptacka, Extern FoU kan skapa tydliga varden; intern FoU

utveckla och sélja pa egen hand. behdvs for att organisationen ska kunna ta en
andel av dessa vinster.

Upptacker vi sjalva nagot som kommer vi forst till Vi behover inte ha gjort all forskning sjalva for att

marknaden. gora vinster pa den.

Om vi kommersialiserar en innovation sa vinner vi. = Att bygga en battre affarsmodell ar battre an att
komma forst till marknaden.

Om vi utvecklar de flesta och basta idéerna i Om vi anvander interna och externa resurser
branschen sa vinner vi. optimalt sa vinner vi.

Vi maste kontrollera vara intellektuella tillgangar sa@ | Vi ska gora vinster pa andras anvandning av vart
att vara konkurrenter inte gor pengar pa vara idéer. | intellektuella kapital och vi ska kopa IP fran andra
nar det starker var affarsmodell

Tabell 2. Skillnader i principer mellan sluten och 6éppen innovation (bearbetning av Chesbrough, 2003)



Ett par exempel kan tydliggora vad en 6ppen
innovation kan vara.

Enligt ett gammalt, slutet innovationskoncept skulle
Apple sjalva ha statt for all utveckling av appar och
sett till att alla intakter fran appar tillfoll dem. Istallet
tillater man "vem som helst” att utveckla (och tjana
pengar pd) tjanster som kan anvandas i deras
telefoner. Har nyttjar man manga manniskors
innovationsformaga till att forbattra funktionaliteten
i de telefoner man sjalv tillverkar och saljer. Utifran
anvandarens perspektiv ar detta ocksa intressant:
jag kan anvanda min massproducerade telefon
som plattform for ett starkt personaliserat
kommunikationsverktyg (och denna
personalisering sker genom unika kombinationer
av masstillverkade produkter/tjanster, "'mass
customization”).

| svenska sammanhang kan vi ocksa se olika
former av 6ppen innovation. Har kan vissa av de
centrumbildningar som universiteten driver i
samverkan med industri och samhalle utgtra
exempel.

SAFER, ett samarbete kring trafiksakerhet,
bedriver ett arbete som syftar till Gppen innovation.
SAFER knyter samman 170 manniskor fran 22
olika organisationer. Det ar inte bara ett natverk,
utan ocksa en fysisk plats, dar manniskor arbetar
tillsammans. Trots att arbetet ar framgangsrikt, sa

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

« Karriar: Hur paverkas mina karriarmajligheter 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 véaljer vi partners som kan samarbeta?

» Kunskapsdelning: vad ska jag dela med mig av i
natverket? Delar de andra med sig av sina
kunskaper?

Sammantaget kan man saga att forskningen om
Oppna innovationer — eller innovationer i
vardenatverk — annu sa lange handlat mest om
vilka fordelarna och nackdelarna kan vara for olika
organisationer samt om metoder for att dra nytta
av manga anvandares kunskaper och idéer, "the
Wisdom of Crowds” (Surowiecki, 2004). Det finns
fortfarande stora behov av forskning som belyser
hur 6ppen innovation eller innovation i
vardenatverk organiseras och vad som kravs av
deltagande parter. Detta projekt bidrar med vissa
slutsatser kring dessa fragor.



Inom ramen for projektet "Innovation och
verksamhetsutveckling i vardeskapande natverk”
har forskare/processledare pa WSP tillsammans
med forskare verksamma vid Centrum for
tjansteforskning (CTF) vid Karlstads universitet
intresserat sig for 6ppna utvecklingsprocesser som
bedrivs i samverkan. Syftet med projektet har varit
att utveckla, prova, utvardera och vidareutveckla
en generisk metod fér innovationer tillsammans
med Trafikverket och dess partners/intressenter.

Utgangspunkt i fyra teoretiska falt

Metoden och angreppsattet som anvants i
projektet kan séagas ta utgangspunkt i fyra teorifalt.
Dessa beskrivs pa rubrikniva i intilliggande figur.
Nedan ges en kortfattad beskrivning av de
viktigaste insikterna fran respektive falt utifran vilka
vi har designat projektet. Om lasaren dnskar
forkovra sig inom ett eller flera av dessa falt
aterfinns tips pa litteratur i slutet av rapporten.

Forskning inom Organisation Development and
Change agnas at utveckling av teorier om alla
former av organisationsforandring. Faltet fokuserar
pa processer och resultat av
organisationsforandring pa individ-, grupp- och
organisationsniva med hjalp av flera metoder och
perspektiv. | denna rapport anvands framst
begrepp hamtade fran Complexity Leadership
Theory (se t ex Hazy & Uhl-Bien, 2013).

Inom ramen for Innovation Management samlas
forskning om hur organisationer arbetar med
innovationer, processen med bdrjan i det inledande
skedet av idéer till sin slutliga steget i ett
framgangsrikt genomférande. Innovation
management omfattar beslut, aktiviteter och
metoder for att utforma och genomféra en
innovationsstrategi.

Organisation
Development &
Change

Action Research:
Appreciative Inquiry
Clinical Reseach ®
Action Science

-

~—

Innovation Management:

* Open Innovation

* Customer and Employee
Driven Innovation

¢ Service Dominant Logic

* Design Driven Innovation

\

Process
Consultation

-




Inom Innovation Management &r det framfér allt
fyra amnen vi intresserat oss for. Oppna
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 tjanstelogik, erbjuder
ett satt att forsta syftet med och arten av
organisationer, marknader och samhalle. Den
grundlaggande tanken enligt en tjanstelogik ar att
organisationer, marknader och samhélle i grunden
handlar om utbyte av tjanster genom tillampningar
av kompetens (kunskaper och fardigheter) till
forman for en part. Det vill saga tjanster utbyts for
tjanster; alla foretag ar tjansteforetag; alla
marknader &r inriktade pa utbyte av tjanster och att
alla ekonomier och samhallen ar tjanstbaserade.
Foljaktligen bér marknadsforing och praxis vara
férankrade i en tjanstelogik och dess principer och
teorier.

Enligt en tjanstelogik borde alla organisationer
bryta sig loss fran en varu- och
tillverkningsbaserad logik. Tjanstelogiken tar
utgangspunkt i det varde som skapas vid
anvandning och att vardet skapas tillsammans med
kunden/anvandare och ofta &ven andra
samarbetspartners. Detta star i kontrast till den
varudominerande logiken som istéllet fokuserar pa

vardet i utbyte och inbaddade varden som viktiga
utgangspunkter. Service Dominant Logic
behandlas vidare i foljeforskningskapitlet.

Projektet tar utgangspunkt i en approach som
bygger pa 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 utgangspunkt for arbetet har aven
varit kollaborativ forskning (Shani et al. 2008).
Processen har planerats, foljts, letts,
dokumenterats och utvarderats av forskare i
samverkan med Trafikverket och andra deltagande
aktorer. Har har det varit ett uttalat syfte att bygga
den egna och aven andra organisationers
forandringsformaga. De personer som vi mott i
olika faser av projektet har darmed tagit rollen som
viktiga medforskare.

Ytterligare en viktig utgangspunkt har varit en
“klinisk” forskningsmetod (Schein, 1987) som utgar
fran att om organisationens medlemmar upplever
att forskare medverkar i ett férandringsarbete som



Tell me and | forget.
Teach me and |
remember. Involve me
and | learn.

Benjamin Franklin

syftar till utveckling av verksamheten, ar de villiga
att 6ppet dela med sig av sina kunskaper och
erfarenheter.

Kollaborativ forskning/aktionsforskning ger
mojligheter till organisering av processtdd och
skapande av ytor for utvecklande reflektion.
Samtidigt byggs kunskaper om forandringsarbete
och innovation som ar specifikt anvandbar for
Trafikverket och dess intressenter och som
dessutom ar generellt giltiga och anvandbara.

Upplagget av forskningsuppdraget har aven
influerats starkt av teorier och praktik rérande
processkonsultation. Ett enkelt satt att beskriva
processkonsultation ar att definiera dess skillnader

fran andra konsultationsmodeller (Schein, 1969):

Expertkonsulten: "Ge mig problemet och jag ska
|6sa det at er!”

Doktorskonsulten: "Jag ger er bade diagnosen och
medicinen!”

Processkonsulten: "Lat oss tillsammans titta pa era
utmaningar, hitta, prova och utvardera I6ésningar!
Jag ar med er och hjalper er att fa jobbet gjort!”

Valet att arbeta enligt en processkonsultmodell i
uppdraget har motiverats av en dnskan att bygga
tillit, innovationsformaga och kraft att genomfora
och ta hand om de forbattringar och innovationer
som uppstar. Detta arbetssatt Gverensstammer
ocksa& mycket val med grunderna for
aktionsforskning.

En mer detaljerad genomgang av teoribakgrunden
for denna studie finns i rapporten "Implementering
av innovationer i vardeskapande natverk”
(Bjorkman, Johnsson och Sandén, 2017).



Vagledande principer ar betydelsefulla

| Innovation i vardeskapande nétverk har vi som
forskare och processledare stottat projektledare
och projektledningar i att mobilisera, initiera och
paborja genomférandet av tre
branschgemensamma utvecklingsprojekt.

Ett antal vagledande principer har varit viktiga i vart
arbete. Dessa ar utvecklade fran forskning inom
nyss namnda omraden samt manga ars
erfarenheter av forandringsarbete.

- Ett framgangsrikt utvecklingsarbete bygger pa
en process dar arbetet gors tillsammans med de
som skall forverkliga den nya l6sningen.

» Vi engagerar oss endast i "red-hot issues” for
Trafikverket och dess partners

* Viidentifierar och bjuder in viktiga kompetenser
och arbetar for att standigt starka deltagarnas
natverk.

* Vi ser alla medarbetare som experter som kan
bidra till innovation.

» Vi planerar och leder effektiva, bra och roliga
moten dar vi gemensamt driver utveckling.

« Vi utgdr fran det som fungerar och hittar ett
onskat lage.

* Vi anvander metoder som skapar engagemang
och motivation.

* Vi implementerar samtidigt som vi utvecklar.

« Vi gillar enkelhet. Det ska vara enkelt att forsta.
Det ska vara enkelt att bidra.

Vi anvander resultat tidigt, firar framgangar och
skapar goda exempel.

Aktionsforskare med tre uppgifter

| projektet har vi som aktionsforskare hatft tre
viktiga uppagifter: 1) Forskning och Innovation, 2)
Starka inblandade aktorers, med betoning pa
Trafikverket, forandringsformaga och 3) Stétta
projektledningen i arbetet att bedriva innovationer i
vardenatverk.

| arbetet med forskning och innovation har vi
ansvar for att arbetet vilar pa god vetenskaplig
grund, att vi under projektets gang utvecklar ny
kunskap om innovationer i vardenatverk genom
metod- och/eller teoriutveckling, vetenskaplig
publicering samt stédja arbetet med innovation.
Som erfarna forskare och processkonsulter och
forskare har vi haft ett nara samarbete med
ledande forskare och viktiga forskningsmiljéer inom
de omraden som olika aktiviteter beror, t ex
Centrum for tjansteforskning vid Karlstad
universitet samt Entrepreneurship and Strategy, vid
Chalmers tekniska hogskola.



| arbetet med att starka férandringsformagan hos
Trafikverket och inblandade aktdrer har vi haft en
uppgift som handlar om att kompetensutveckling
genom utbildning, coaching och samarbete. Vi har
bidragit med verktyg for férandring och utveckling
samt till utveckling av strukturer som stodjer
innovationer i vardenatverk, t ex en verktygslada.

| vart arbete med att stotta projektledningen att
bedriva innovationer i vardenatverk har vi bistatt
med stddjande strukturer, kunskap om férandrings-
och utvecklingsprocesser samt metoder for att
bygga engagemang. Var roll har varit att skapa
forutsattningar for deltagarna att métas, skapa en
samlad bild om de utmaningar som finns, locka
fram nya idéer samt att designa en process med
ratt verktyg for att forverkliga nagra utvalda idéer.

Vi har agerat samtalspartner, coacher och utbildare
inom omraden som processledning, métesledning,
innovation, ledning, styrning och
samverkansformer.

En startprocess med tre workshops

Sjalva arbetsprocessen/metoden sammanfattas i
korthet i bilden pa nasta sida. Metoden &r
utvecklad for att kickstarta ett gemensamt
innovationsarbete och utgar fran tre workshops —
En tva dagar lang innovationsworkshop och tva
endagars uppféljningsworkshop. Workshoparna

foregas av formeringen av en projektgrupp som
haller samman arbetet och definierar
uppgiften/utmaningen som man vill ta sig an.

Innovationsworkshopen agnas at att identifiera
natverkets gemensamma styrkor utifran valt
utvecklingsomradet, identifiera och utveckla en
storre forstaelse for de utmaningar som finns,
kreativ idégenerering, vardering av idéer, bildande
av tre till fem innovationsteam med ansvar for olika
delar av projektet, idéutveckling, natverkande,
uppratta en plan fér genomférande samt at
utvardering, reflektion och larande.

Tva till tre manader efter innovationsworkshopen
halls den forsta uppfdljningsworkshopen. Denna
och aven nastféljande workshop agnas at status-
rapportering fran teamen, arbete i teamen,
samordning av teamens arbete, innovations-
radgivning, fortsatt planering samt utvardering,
reflektion och larande.

Darefter har vi &gnat tid at att utvardera arbetet s
langt samt i olika grad varit ett stod till
projektledningen i det fortsatta arbetet.
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Figur 1 En metod for innovationer i vardeskapande natverk. For mer information se rapporten
"Verktygslada for innovation och férandringsledning” (Bjorkman, Johnsson och Sandén, 2017b)..




Narmare bakgrundsbeskrivningar kring teori- och
metodval finns, som tidigare angivits, i rapporten
"Implementering av innovationer i vardeskapande
natverk” (Bjérkman, Johnsson och Sandén, 2017).
| den rapport redovisas en rad teorier och modeller
for att analysera den empiri som samlats inom det
forsta pilotprojekt som aven beskrivs i nasta
kapitel. Ta garna del av vara litteraturtipsen i slutet
av denna rapport!

| denna analys har vara slutsatser organiserats
med utgangspunkt fran Complexity Leadership
Theory (se t ex Hazy & Uhl-Bien, 2013). Denna
lyfter fram fem dimensioner av ledarskap som
kravs nar man leder komplexa organisationer,
verksamheter och projekt:

Generativt
Administrativt
Communitybyggande
Informationssamlande
Informationsanvandning

Forutom att analysera var empiri utifran dessa
dimensioner har vi gjort en sortering utifran
ytterligare tre dimensioner: struktur, kunskap och
engagemang, Detta val var vart eget och
baserades pa vara och andras erfarenheter av

EN ANALYSMODELL BASERAD PA KOMPLEXT
LEDARSKAP

férandrings- och innovationsarbete dar vi funnit att
framgangsrikt innovationsarbete kraver stodjande
strukturer (styrdokument, verktyg mm), kunskaper
(saval i verksamhetens "karna” som i
forandringsarbete) samt — allra viktigast —ett starkt
engagemang och en vilja att forandra/utveckla.

| tabell 3 finns en beskrivning av analysmodellen vi
valt dar ledarskapsdimensionerna aterfinns pa
raderna i tabellen och struktur, kunskap och
engagemang som kolumner. | bilaga 1-3 finns
aterfinns en summering av den analys av saval
styrkor som utvecklingsmoéjligheter som vi gjort
tilsammans med projektledare/projektledning for
vardera pilotprojekt.

Det ar intressant att i en helt ny utveckling av en
generell modell for organisationsutveckling
(Pregmark, 2016) finns stod for dessa begrepp.
Johanna Pregmarks modell har féljande utseende:

Syfte x Framsteg x Onskan x
Forandringsférmaga = Fornyelse

Pregmarks modell stédjer vara begrepp genom att
den har tre faktorer som relaterar till engagemang
(syfte, framsteg, vilja) och en som relaterar till
struktur och kunskap (férandringsférmaga).



Generativt ("skapande”)

(autonomi, experiment,
entreprenérskap, nyheter,
anpassning..)

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga
roller, ansvar, effektivitet...)

Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation,
tillit, gemensam identitet..)

Informationssamlande

(Upptéckande och
experimenterande, diskussion,
lyssnande, larandekultur)

Informationsanvandning

(Framdrift, tydliga roller, ansvar,

rykte och expertis)

Beslutsregler,
beldningssystem, som stodjer
autonomi, experiment,
entreprendrskap.

Tydliga roller, konsistenta
rutiner mm.

Beslutsregler, beléningssystem
mm som stddjer engagemang
och communitybyggande.

System och mekanismer som
uppmuntrar upptackande,
lyssnande, larande.

Tydliga roller och ansvar,
expertis och fokus

Metodkunskaper kring
omvarldsbevakning, kreativa
arbetssatt mm. Sakkunskaper
inom olika teknikomraden etc.

Kunskaper kring effektiv
anvandning av administrativt stod
mm.

Kommunikativa forméagor,
kunskaper om samtal, lyssnande,
larande.

Se ovan.

Kunskap kring sakomraden samt
kring projektledning/styrning.

Tabell 3. Ledarskapsdimensioner i komplexa miljoer: relation till struktur, kunskap och engagemang
for innovationer i vardenatverk (egen bearbetning av Hazy & Uhl-Bien; 2013).

_|Struktur

Upptackargladje, hyllande av
nya infallsvinklar, acceptans av
misslyckanden. Visande av
tillit. Tid.

Visa nyttan av och meningen
med att félja administrativa
rutiner.

Forsta vad som vacker
medarbetares/intressenters
engagemang: ge stod och
utrymme for utveckling av
engagemang. Tillit, gemensam
vardegrund.

Byggande av
"nyfikenhetskultur”, tid for
reflektion och lyssnande.
Betoning av betydelsen av
larande.

Fokus pa genomférande, att
lyckas. Firande av framgangar.
Tid till reflektion.



TRE PILOTPROJEKT PA JARNVAGSSIDAN

| foljande avsnitt beskrivs de tre
branschgemensamma utvecklingsprojektet dar vi
prévat, vidareutvecklat och utvarderat var metod
for innovationer i vardenatverk. Samtliga tre projekt
beror jarnvagssidan:

* "Proaktiv kundkommunikation” handlar om att
forbattra Trafikverkets relation till avtalskunderna
pa jarnvag som genom den senaste de senaste
NKI-méatningarna uttryckt sitt missnoje inom
kommunikationsomradet.

- Forbattrat forebyggande underhall genom starkt
kommunikation mellan lokfoérare och
trafikledning.

- Forbattrat forebyggande underhall genom
nyttjande av information som samlas genom
nyttjande av sensorer i tdg och vagnar.

| beskrivningen av vara pilotstudier kommer
resultaten att beskrivas under rubrikerna struktur,
kunskaper samt engagemang. | bilaga till rapporten
finns djupare analyser, dar vi anvant teorier
foérande ledarskap i komplexa miljéer som stod.




PROAKTIV KUNDKOMMUNIKATION

Bakgrunden till detta projekt &r Trafikverkets daliga
resultat rorande kommunikationen med
avtalskunderna pa jarnvagssidan. Projektets forsta
workshop genomférdes under varen 2015 och de
tva foljande under hésten samma ar. Till arbetet
kom en del extra forskar-/processtdd att knytas for
att starka implementeringsarbetet. Detta arbete har
dokumenterats i "Implementering av innovationer i
vardeskapande natverk” (Bjorkman, Johnsson och
Sandén, 2017) dar ocksa en mera djupgaende
analys av arbetet inom Proaktiv
kundkommunikation lAmnas.

Arbetet inom Proaktiv kundkommunikation har
bedrivits av tre innovationsteam: a)
samverkansmodell for tidiga skeden, b) en forstarkt
kundansvarsroll samt c) forstarkt samverkan med
trafikorganisatorer (Pilot Vasttrafiken samt Pilot
Lean Syd). Projektgruppen har till fullo bestatt av
personer fran Trafikverket. De tre
innovationsteams som bildades vid den forsta
workshopen har fatt I6pande stod under sommaren
och hosten 2015 av WSPs
forskare/processkonsulter.

Resultat for Trafikverket och dess kunder

Forstarkt samverkan med trafikorganisatérer

Pilot Vasttrafiken: ett betydligt minskat antal kundmoten
efter att Trafikverket tagit plats i kundens affarsledning.
En generell modell fér samverkan med
trafikorganisatorer har skapats.

Pilot Lean Syd: ett nytt arbetssatt, kannetecknat av
ordning och reda, har etablerats. En eftermétning
genomfors och ett nytt arbetssatt férvantas kunna
introduceras i hela landet.

En forstarkt kundansvarsroll

En pilotstudie kring interna kundkoordinatorer
pagar. Kundansvarsrollen mots med stérre
forstaelse och flera medarbetare blir mera
delaktiga. Rapport och handlingsplan kring
kundbemotande och kundansvar har producerats.

Samverkansmodell for tidiga skeden

En handledning for hantering av Trafikverkets
forum och rad har tagits fram, dar strategisk,
taktisk och operativ niva beskrivs. Denna ska
laggas in i ledningssystemet. En ny rutin for
informationsutskick till kunder implementeras. En
beskrivning av tagplaneprocessen har tagits fram.



Etablerad projektmodell ger struktur men
stddjer inte innovationer i vardenatverk
Trafikverket har en etablerad projektmodell som
hjalper sa till vida att den ger tydliga deadlines,
mojliggor ledningsstdd osv, men den férutsatter
inte att partners bjuds in — eller staller inte ens
fragan om detta skulle vara 6nskvart. Detta ar
problematiskt | detta pilotprojekt hade det
formodligen varit bra om aven andra aktorer ingatt i
styrgruppen.

Arbete med innovationer i vardenatverk kraver
aktiv medverkan fran partners. Det géller att arbeta
kontinuerligt p& strateginiva inom och mellan
deltagande partners for att motivera insatser,
skapa resurser och forvantningar. Inte heller detta
arbete — forankring hos berdrda organisationer —
tycks ha stdd i projektmodellen.

Mycket tid och kraft gar at till forberedelser och
presentationer infor sponsor och styrgrupp som
riskerar att ta fokus och resurser fran sjalva

projektet. Formalia kan bli viktigare an resultat.

Projektmodellens arbetssatt leder inte
nodvandigtvis hela vagen till innovation: det kan
racka med att exempelvis andra en rutin. Det &r
viktigt att formulera mal som innefattar innovation:
att man verkligen forandrar arbetssatt, rutiner eller
dylikt.

Fungerande arbetssatt for utveckling och
innovation behéver dokumenteras i nagon form av
“verktygslada”.

Goda sakkunskaper finns men kunskaper kring
innovationsarbete saknas

Trafikverket och dess partners har ofta goda
sakkunskaper/tekniska kunskaper inom de
omraden som behandlas. Det finns daremot behov
av att utveckla kunskaper rérande en rad
arbetssatt som stddjer strategiutveckling och
innovation: intressentanalys, trendanalys,
scenarioteknik, kreativt idéskapande,
konsekvensbeddmningar, byggande av
affarsmodeller och innovationsteam.

Det ar ocksa viktigt att utveckla forstaelsen for
innovationsimplementering/change agency i open
innovation-sammanhang. Méten kan bli effektivare
och roligare. Det finns ocksa anledning att utveckla
battre stod i form av feedback inom projekt.

Ett starkt engagemang — men var fanns
ledningen i borjan?

Engagemanget ar starkt hos saval Trafikverkets
medarbetare som fran de som kommer fran olika
partners. Vi har ocksa konstaterat att det fungerar
bra att (med vart arbetssatt) fa olika partners att
arbeta fortroendefullt tillsammans.



Ett starkt engagemang — men var fanns
ledningen i bérjan?

Engagemanget ar starkt hos saval Trafikverkets
medarbetare som fran de som kommer fran olika
partners. Vi har ocksa konstaterat att det fungerar
bra att (med vart arbetssatt) fa olika partners att
arbeta fortroendefullt tilsammans.

Engagemang underlattas av sma segrar (som
uppmarksammas) och av fungerande feedback.
Har menar vi att det finns mojligheter att forbattras,
att “fira mera”.

Manga medarbetare och partners langtar efter
resultat och action, det finns en otalighet. Ibland
tycker vi 0ss se en viss projekttrotthet.

Ett starkare stod fran ledningen &r 6nskvart och
kan bidra till ett &nnu hégre engagemang:
"Det maste finnas en verklig vilja anda upp i hégsta ledningen

hos TrV for att vilja férandra. Att ta till sig av dessa insikter, att
forsoka forsté kunderna.”

"Fragan ar om de som sitter dar [fran TrV] har mandat. ...Det ar
olika personer som har affarerna och det ar inte alltid helt enkelt
att fa igenom bra idéer eftersom de ligger pa olika VO.”

Nagra andra processlardomar

* Vivar alla ovana vid att ta med kunderna.
Inledningsvis holls ett heldagsseminarium om
kundernas uppfattningar, utan att de bjods in. En
och annan var i efterhand lite undrande.....

« Hos manga kunder fanns en starkt initialt
engagemang, men en radsla for att Trafikverket
inte skulle orka gora sina delar av arbetet.

» Samtliga chefer vid Trafikverket som inbjods till
forsta workshopen med kunder valde istéllet att
ga pa en intern chefskonferens. Vid var andra
workshop var manga chefer fran Trafikverket
med. Istallet for att fortsatta arbeta framat i
innovationsteamen valde vi att fokusera pa att
informera cheferna. Detta var ett misstag: vi
tappade tempo och engagemang.

 Projektledningen fran Trafikverket har varit
mycket engagerad och kunnig.

* Det finns sarskilda utmaningar knutna till
engagemanget da ett arbete enligt den anvanda
workshopmodellen inleds. Det ar svart att bjuda
in till en process som i forvag ar svar att
beskriva vad galler arbetssatt, syfte och
forvantade krav pa arbetsinsats:

"Jag visste t ex inte varfor jag skulle hit éver huvud taget.

Proaktiv kundkommunikation hette det men jag hade inte fatt
nagon information om vad detta handlade om.”



Att tagtrafiken fungerar med sa fa stérningar som
mojligt ar en viktig fraga for samhallet, resenarer
och de som behover transportera gods. Det ar ett
centralt uppdrag for saval Trafikverket som for
operatorer. Genom att anvanda ny teknik, och gora
det sa smart som mgijligt, kan vi minimera
storningar i tagtrafiken. Med hjalp av information
som samlas in fran olika sensorsystem, t.ex.
ombordsystem och detektorsystem utefter banan,
kan vi tidigt upptacka foérandringar och arbeta mera
proaktivt med underhall. Detta kraver samverkan
mellan Trafikverket, avtalskunder, fordonsagare,
underhallsleveranttrer och operatorernas
serviceleverantorer.

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 mojligheterna
och borjade utveckla forslag utifran sina idéer.
Resultatet fran dagarnas utvecklingsarbete var
skapandet av tre innovationsteam:

1. Team Smedjan (som senare blev delprojekt
"avtal och affarsmodeller”’) som arbetar med att
skapa avtal och affarsmodeller som gynnar

SAMVERKAN FOR BATTRE UNDERHALL PA JARNVAG

forebyggande underhall.

2. Team 2smart4us (som senare blev delprojekt
"Analysera data”) som arbetar med att forbattra
punktlighet och regularitet samt minska
underhallskostnader genom farre
kontaktledningshaverier.

3. Team Dela Data som fokuserar pa hur
samverkan kring att dela data skulle kunna se
ut.

Innovationsteamen fortsatte darefter sitt arbete
med att designa och utveckla en plan dver det som
behovs goras. Det blev tydligt att den kanske
viktigaste uppgiften att I6sa ar att fa till avtal och
affarsmodeller som stodjer ett proaktivt underhall.

En uppfoljningsworkshop gjordes i maj manad och
ytterligare en traff skedde i september. Varje team
levererade ett forslag som innebar grunden for
fortsatt planeringsarbete under hésten 2016.
Arbetet i teamen resulterade i ett beslut om fortsatt
planering infor PILOT projekt for att planera
tillampningen pa tva bandelar.



Trafikverkets projektledare, Jan Olersbacken,
summerar arbetet; "Att arbeta i innovationsprojekt
var for manga nytt och kraver att man slapper
givna ramar och monster. Det galler att tanka fritt
och nytt. Det skapades ett mycket gott
samarbetsklimat i projektet och det konkreta
resultatet av projektets arbete blev initiering av en
fortsattning i ett nytt FOI-projekt ; "Planering samt
genomférande av Pilotprojekt i Portfdlj 6,
Samverkan for battre underhall pa jarnvag”. Detta
projekt startades upp under histen 2016.

Projektets mal var att arbeta med
samverkansinsatser pa ett innovativt arbetssatt for
gemensam utveckling mellan Trafikverket och
andra aktorer inom jarnvagsbranschen. Dessutom
att, med utgadngspunkt fran scenarier, utveckla
idéer som utvarderas och leder till att ett
gemensamt forandringsarbete inleds.

Projektets resultat far ses som mycket lyckat da
arbetet ledde till en fortsattning i ett pilotprojekt.

Projektarbetet kan foljas i Trafikverksrapporten
"Projektrapport FOI Samverkan for battre underhall
pa jarnvagen” (Jan Olersbacken, 2016).

Var analys av detta projekt utifrAin Complexity
Leadership framgar av bilaga 2.




Redan befintliga strukturer var viktiga for
arbetet

Arbetssattet med workshoparna gav deltagarna
stod i att lamna sitt eget och tanka pa den
gemensamma utmaningen och mgjligheterna. |
detta fall byggde projektet vidare pa delvis
befintliga strukturer och natverk. Genom
innovationsworkshoparna fick deltagarna
ytterligare diskutera intressenter, utmaningar

och visioner. En av utmaningarna for framst
projektgruppen ar att projektet hamnar mellan
Trafikverkets FOI process och utvecklingsprojekt.
Det finns behov av metoder och personer som
starker innovation och processarbete. En viktig
lardom &r att det &r av stort varde kunna hantera
den utmaningen och att projektledaren pa
Trafikverket kan hantera och larde sig att navigera i
dessa tva strukturerna. Detta var ar en av
projektets framgangsfaktorer.

”En bekréftelse av att vi ar pa rétt vag. Antligen samverkan fér
att hitta fel och prioritera ratt.”

Bra kunskap in i innovationsarbetet

Trafikverket och dess partners har stor kunskap
inom sakomraden, samt styrning och
projektledning. Trafikverket &r bra pa att satta ihop
multidisciplinara team och engagera rétt deltagare i
utvecklingsarbetet. Projektledaren pa Trafikverket
har stor insikt i hur Trafikverket arbetar och det

fanns ett internt stod pa Trafikverket. Nar gruppen
gemensamt landat i utmaningar och de tre
innovationsteamen har arbetet i grupperna varit
nastan sjalvgadende. En utmaningar har varit att
mojliggora for deltagare att delta och att hitta
interna resurser pa Trafikverket, ex att resurssatta
delprojektledare.

Ett mycket starkt gemensamt engagemang

| projektet finns ett stort fokus pa genomférande
och en vilja att lyckas skapa en forandring och en
konkret forbattring. Engagemanget och viljan samt
tillit till varandra har hela tiden funnits, och ar starkt
kopplat till att det har ar en viktig fraga for samtliga
aktorer. Ett starkt genomforandefokus har varit
positivt och drivit arbetet framat. Samtidigt hade
troligen mer tid for reflektion och larande varit bra.

"Vi borde bli konkreta och fa igadng nagot snarast. Gora det
enkelt till att borja med.”

Andra processreflektioner

Pa den avslutande workshopen fick deltagarna
svara pa fragan: Vilka ar era viktigaste lardomar
rérande att innovera i vardenatverk? Utmaningarna
OCH mogjligheterna!



Deltagarna betonar nyttan med att ha

branschgemensamma workshops for att dela

malbild och handlingsplan. De trycker aven pa att

vardenatverket behovs for att fa till forandringar

tillrdckligt snabbt. Utmaningarna handlar om att

andra arbetssatten och fungerande affarsmodeller
"Redan den 26 maj sa upptackte vi att vi behdvde tva faser,
planeringsarbetet och sjalva pilotprojektet. Problematiken med
avtal och affarsmodeller lyftes fram och blev tydligt fér alla. Det
blev mer konkret nar vi satt tillsammans s har. En operator
sager att "varfor ska vi kdra matvagnen nar vi kan mata

kontinuerligt”? Hela projektet handlar om att vi behéver hitta
incitament for att jobba proaktivt.”



KOMMUNIKATION LOKFORARE OCH TRAFIKLEDNING

Detta projekt handlar alltsd om hur att gora ett platsbesok, varpa statusen rapporteras
kommunikationen mellan lokférare och till Trafikverkets verksamhetsomrade Underhall
trafikledning kan forbattras for att starka det som beslutar om atgarder och lokféraren ges
forebyggande underhallet utmed sparen. Sedan aterkoppling. Men processen fungerade inte sa
tidigare fanns ett beslutat arbetssatt for att hantera som den var avsedd. Inrapporteringen hade
forarnas iakttagelser langs med sparet. Processen narmast upphort eftersom lokférarna aldrig fatt
illustreras i nedanstaende bild. | ett forsta steg sa nagot aterkoppling kring det de rapporterat in.

ringer lokforare tagklareraren for att rapportera in
sin iakttagelse. Tagklareraren tar darefter kontakt
med en drifttekniker som uppmanar en entreprendr

Figur 2. En illustration av nulaget vid projektstart



Susanne Winter (som varit projektledare for denna
pilotstudie) och nagra kollegor skrev en
uppdragsbeskrivning och formerade en
arbetsgrupp och en styrgrupp bestaende av
representanter fran SJ, operativ personal samt
enhetschef fran ett trafikledningsomrade. Ramarna
var att gora forbattringar utifran befintlig teknik dvs
det skulle enbart goéras mindre férandringar i
arbetssatt och inga forandringar i system.

Under varen 2015 tog arbetsgruppen fram ett
forslag pa ett modifierat och forbattrat arbetssatt
som testades inom ramen for en pilotstudie. 50
lokforare fran SJ, Green Cargo och Stockholmstag
var med i testet tillsammans med Trafiklednings-
omrade Ost. Under testperioden ringde endast en
lokforare in och kontakten med drifttekniker
fungerade inte.

Det arbetssatt som prévades var for komplicerat
for att lokféraren skulle vilja anvanda det. Projektet
borjande darfor titta pa hur man skulle kunna
forenkla processen och da kopplades arbetet
samman med Fol-projektet.

Projektledaren hade ingen tidigare erfarenhet av
Fol-uppdrag men sag méjligheter da det gav
projektet ett tydligare fokus. Den 9 september hade
vi vart forsta mote. Fokus for det inledande
gemensamma arbetet var att forstd utmaningenen,
gora en intressentanalys samt planera for




innovationsworkshopen. Samtidigt askades medel
for att kunna realisera det nya férenklade
arbetsséttet.

Innovationsworkshopen agde rum den 19-20
januari. Ett trettiotal deltagare var inbjudna och
drygt 20 deltog. Utdver arbetsgruppen bjéds
personer fran Trafikledning Forvaltning, flera
trafikledningsomraden samt fler representanter fran
Underhall och IT in. Sex av deltagarna var fran
Green Cargo och SJ. Under workshopen arbetade
vi med att forsta och beskriva utmaningen, att
generera och vaja ut idéer samt att utifran tre
arbetsomraden formera tre innovationsteam;

1. Framtida vision — ge en beskrivning av malbilden
om man inte varit begransad av att endast gora
forbattringar utifran befintlig teknik och med
mindre forandringar i arbetssatt och inga
forandringar i system.

2. Forenklad inrapportering - For EJ
sakerhetsrelaterade fel ska forare ha mojlighet
att kontakta Drifttekniker jarnvag eller annan
utpekad roll direkt i telefon eller digitalt.

3. Aterkoppling till lokféraren, informationsutbyte
och samverkan mellan jarnvagsforetag och
Trafikverket samt struktur pa informationsutbyte
mellan jarnvagsféretagen och Trafikverket
gallande planerat underhall och pagaende
arbeten. Teamen fick under den andra

workshopdagen utveckla sina utmaningar och
sina idéer och planera for det fortsatta arbetet.

Malbilden for projektets arbete illustreras i bilden
pa nasta sida.

Efter innovationsworkshopen fick projektet &ndrad
status som ett resultat av en internt process pa
Trafikverket: antalet projekt skulle reduceras.
Projektet fick fortsatta men med minskad budget.
Deltagande personer fick ta tiden inom ramen for
sin ordinarie verksamhet. Den nya budgeten téackte
projektledarens tid samt tid att genomféra en
riskanalys.



Lokforare

Tagforetag Tagklarerare

Driftledning

Figur 3. En illustration av projektets malbild




De nya forutsattningarna ledde till att
projektledaren fick ta pa sig rollen som teamledare
for alla tre innovationsteamen. Darutover fick man
ta omtag gallande aterkopplingen. Tanken var att
man under 2017 skulle utveckla aterkopplingen till
att bli mer automatiserad och eventuellt gora
mindre utvecklingsarbeten pa befintliga system. Bl
a hade man tankt att gora ett tillagg till ett annat
projekt, Kérorder 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 forsta
uppfoéljningsworkshop tog innovationsteam 2, med
stod av personer fran bl a Underhall och IT, fram
ett forslag pa arbetsséatt som innebéar att lokférare
kan kontakta drifttekniker/ anlaggningsévervakning
vid ej sékerhetsrelaterade fel. Mellan férsta och
andra uppfoljningsworkshopen genomférdes en
riskanalys. Team 2 har haft bra engagemang och
fatt mycket gjort. Man hade en riktigt bra
riskworkshop dar aven fackliga representanter och
huvudskyddsombud deltog. Teamet har aven
skapat engagemang utanfor projektet, vilket visats
sig genom att projektledaren fatt manga
forfragningar om att beratta om vad som ar pa
gang. De flesta har varit positiva till det nya
arbetssattet!

Nar det galler Innovationsteam 3 om

aterkopplingen har vagen inte varit lika rak. Manga
omtag har behovt att goras. Det har varit en
utmaning att forsta vad foraren egentligen vill ha
for typ av aterkoppling utifran data som
Trafikverket kan tillhandahalla.

Malet for arbetet under hosten 2016 var att Team 3
skulle ga i mal och hitta en bra niva pa
aterkoppling. Mer resurser behdvs for att kunna
realisera en automatiserad aterkoppling, vilket togs
upp i héstens verksamhetsplanering infér 2017.
Dessutom handlade det om att férsoka skapa
synergier med ett annat initiativ, "TTT Digitaliserad
vardag”.

Det galler ocksa att sakra att informationen som
rapporteras in tas om hand hos Underhall samt:
det ar angelaget att i ett informationsmaterial
beskriva vad som hander néar ett fel rapporteras in
till Trafikverket. Vi behover bli battre pa att beratta
vad som hander med information i Trafikverket!”

Resultat for Trafikverket och dess kunder
Projektet har resulterat i att ett nytt telefonnummer
och en ny mailadress anvands, sa att kontakt
etableras direkt med ratt person pa driftledningen.
Man tittar ocksa pa informationsutbytet mellan
forare, jarnvagsforetag och Trafikverket. Fragan
om aterkoppling till férarna har dock ej I6sts annu.



En tydlig motesstruktur ar en viktig
framgangsfaktor

Var analys av pilot 3 utifran teorin om Complexity
Leadership framgar av bilaga 3.

Viktiga positiva strukturer i Pilot 3 har varit, forutom

projektarbetsrutiner, gemensamma och fysiska
moten/workshops som varit hart strukturerade och
tidsatta. De verktyg som anvants under

workshoparna har bidragit till att deltagarna kéanner

att gruppen har hog kompetens som kunnat
tillvaratas pa ett bra satt. Lopande arbete med
formulering, vidareutveckling och avstamningar
gentemot uppsatta mal har ocksa varit viktiga
framgangsfaktorer som bidragit till ett starkt
leveransfokus.

"Bra att jamfora nulaget i projektet med de mal man hade fran

bérjan.”

”"Bra att ha med anvandarna direkt och koppla mot ett mal, dvs
klar I16sning finns inte utan allt byggs upp av problembild och
mal.”

Alla deltagare delar dock inte denna bild:

"Jag tycker det ar ett tidsineffektivt satt att arbeta. Stora
arbetsgrupper och manga deltagare gor det svart att na snabba
resultat. LAnga heldagsworkshops med manga deltagare gor det
svart att uppna kontinuitet, eftersom det har varit olika deltagare
varit med pa olika workshops. Med mindre grupper hade det
férmodligen varit lattare att schemalédgga och se till att alla kan
vara med.”

Av tidsskal prioriterades arbete med
omvarldsanalys bort, vilket kan ha varit olyckligt.

Projektet borde sannolikt ha agnat mera tid at
mojlighetsanalys. Detta ar en aterkommande
svarighet att hitta en balans kring den tid man tar i
ansprak for workshops. Av utvarderingar framgar
ofta att "Vi skulle haft mer tid for ...” men om man
tagit annu mer tid i ansprak okar risken att fler
tackar nej till deltagande.

Den kanske stérsta utmaningen i detta projekt har
varit att hantera den minskade budgeten, vilket
tvingade fram o6nskade avgransningar, skapade
osakerhet och otrygghet och ett minskat
engagemang. Nedanstaende citat fran en av
deltagarna speglar just detta:
"Graden av innovation upplever jag som lag. Det kdndes
inledningsvis som att det fanns stora planer p& vad som skulle
goras, men bristande resurser gor att slutresultatet blir klent.
Visserligen en forbattring, men motsvarar inte riktigt
ambitionsnivan/arbetsinsatsen.”
Att utvecklings- och innovationsprojekt laggs ned
eller far forandrade anslag ar i sig inte ovanligt da
de ar och forvantas vara forknippat med hogre
risker (se exempelvis Tidd et al., 1997).

Battre omvarldskunskap hade varit av
betydelse

Det finns en stark samsyn i projektet att gruppens
sammansattning med den breda representationen
fran branschen och olika kompetenser har varit
mycket bra. Nyttan av olika synsatt belyses av
nedanstaende citat:



"Viktigt att fragor belyses fran olika horisonter. Vardefullt att
arbeta ihop med andra an kollegor. Mycket battre att prata an att
skicka runt remisser per mejl. Vi maste héja blicken och se langre
an till den egna organisationen.”

"Okad forstaelse som bygger pa verkligheten och inte
antaganden.”

"Nya infallsvinklar. Jag behéver tanka mer kring olika saker och
eventuellt &ndra asikt.”

"Férmagan att tillvarata deltagarnas olika kompetenser imponerar
pa mig!”
Kunskap som upplevts har saknats i projektet, eller
inte varit tillracklig, rér framférallt omvarld och
framtid — och det hade varit sarskilt 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 malbild.

« Nagra av deltagarna som inte deltagit i
utvecklingsprojekt tidigare gavs mdjlighet att
bidra.

» Chefer har intresserat sig for projektet, deltagit
och visat projektet tillit.

« Det har inte funnits ett starkt krav pa omfattande
projektadministration.

» Deltagarna har visat stark nyfikenhet och tillit till
varandras kompetens och roller.

Vi kunde ha agnat mer tid at att beratta vad arbetet
med innovation innebér, t ex att resultat och
process ar svara att férutse och att man darfor
maste utveckla saval mal, resurser och
ledningsstdd allteftersom ny kunskap utvecklas
samt att allt utvecklingsarbete ar férknippat med
hogre risk i jamforelse med driften av den dagliga
verksamheten. Vi har ocksa kunnat notera ett
minskat engagemang hos vissa av
projektdeltagarna i samband med att projektet fick
forandrade forutsattningar och en mindre budget.
En praktisk konsekvens av detta var att ett av
innovationsteamen fick laggas ned direkt samt att
projektledaren fick ta pa sig teamledarrollen for de
bada aterstdende innovationsteamen och darmed
inte fick det stéd som var tankt. Att ha tidsmassiga
och ekonomiska mojligheter att faktiskt arbeta i
projektet ar en viktig forutsattning for att orka leda
och driva ett utvecklingsarbete. Att endast
projektledaren haft goda forutsattningar att
verkligen arbeta i och med projektet gor det
sarbart.

Sammanfattningsvis ar vara erfarenheter av att
innovera tillsammans i detta projekt och i detta
vardenatverk att har uppvisar deltagarna en vana
av att samarbeta i det dagliga arbetet. Aven om



deltagarna inte kdnde varandra personligen innan
arbetet inleddes, har man kunnat samarbeta. Man
har lart sig mycket om och av varandra under
arbetets gang.

Redan fran borjan har projektet haft begransade
mojligheter att utveckla helt nya Iésningar
baserade pa modern teknik. Nar budgeten sedan
krympte bidrog det till att ytterligare minska
mojligheterna att na en hdg innovationshojd i
arbetet. | efterhand kan vi konstatera att det kunde
har varit battre att formera ett annat pilotprojekt,
med battre forutsattningar for att genomfora
forandringar med hogre innovationshojd. Da hade
Fol-insatserna med specialiserade
forandringsledare kunnat komma till stérre nytta..
Vart bidrag som aktionsforskare/process- och
forandringsledare har i detta projekt har inte varit
lika stor som i de bada andra pilotprojekten.



Arbetssattet fungerar

Per Kristensson och Peter Magnusson, professorer
vid Centrum for Tjansteforskning vid Karlstads
universitet, har foljt arbetet i projektet. Det
vetenskapliga upplagget i deras studie har varit att,
Over en tidsperiod, empiriskt kartlagga tre
utvecklingstrender:

Hur Trafikverkets anstallda dver tid forandrar sin
syn pa organisationens tjanster samt
innovationsprocesser

Om skillnader foreligger mellan Trafikverkets
Onskade lage och faktiska lage avseende
organisationens tjanster och innovationer.

Om skillnader foreligger mellan uppfattningar
inom TRV jamfort med externa parter.

Undersokningen har byggt pa korta koncisa
enkatfragor kombinerat med korta intervjuer.
Resultaten fran de enkaterna visar att deltagarna, i
allmanhet, under dessa workshops blivit mer
positiva till saval tjanstelogik som 6ppna
innovationsprocesser. Forskningen visar ocksa att
det foreligger skillnader mellan 6nskat och faktiskt

FOLJEFORSKNING BEKRAFTAR ATT ARBETSSATTET
FUNGERAR

lage, samt att Trafikverket har en nagot mer positiv
syn pa sina egna innovationsprocesser an vad
externa parter har. De genomférda intervjuerna har
bekraftat dessa resultat.

Tjanstelogik och 6ppna innovationsprocesser
som viktiga utgadngspunkter

Tva viktiga omraden som manga organisationer
idag intresserar sig for i syfte att starka sin
konkurrenskraft ar om tjanstelogik och innovation.
Dessa omraden ar idag i fokus aven
forskningsmassigt pa ett stort antal universitet
varlden over.

Med tjanstelogik avses ett perspektiv, tankesatt,
som fokuserar pa hur en organisation kan stotta
sin anvandare i dennes vardeskapande processer
pa basta satt. Perspektivet innebar en forskjutning
av begreppet tjanst, fran att vara en typ av
erbjudande, till att fokusera pa de upplevelser och
varden som uppstar for anvandare nar de tar i bruk
forutsattningar som tillhandahallits av en
organisation (eller flera). Det centrala &r inte att
beskriva vad ett erbjudande ar utan att forsta vad
det gor nar det anvands.



Forskare som varit aktiva inom omradet (t ex
Kristensson et al., 2014; Lusch & Vargo, 2014)
menar att perspektivet innehaller en mangd
forskjutningar fran tidigare syn pa
erbjudandeutveckling av vilka nagra
uppmarksammas i nedanstaende tabell (se tabell
4).

Som synes av tabellen s& innebar tjanstelogiken
en forskjutning av fokus fran den tillhandahallande

organisationen till den anvandaren. Istéllet for att,
som i klassisk marknadsforing, fokusera pa
organisationens output i syfte att anvandaren ska
uppleva ett battre varde vander man pa
perspektivet och later just anvandaren vara i
centrum och studera hur forutsattningarna for dess
vardeskapande kan ske pa basta satt (forst
darefter fokuserar man pa vad organisationen
behover skapa/férandra). Som tabellen visar

| |Traditionell varulogik Tjanstelogik
Den tillhandahallande organisationen Anvandaren

Syn pavarde
organisationen

Syn pa anvandare

Perspektiv Inifran-och-ut

Utveckling av nya
erbjudande

Omvarldsidé
vardekedjan

Innovationsperspektiv

Tabell 4 Fran varulogik till tjianstelogik

Tillhandahalls av den producerande

Mottagare av erbjudande

Sker i organisationen

Andra aktorers ageranden hanteras i

Innovation sker i organisationen.
Tydligt arv fran klassisk R&D

Uppstar i anvandning (hos
anvandaren)

Samproducerar varde i syfte att na
visst mal

Utifran-och-in

Skapas tillsammans med anvandare
i natverk

| ett vardenatverk sker integration av
ett flertal resurser

Innovation sker i vardenatverk
tillsammans med aktiva anvandare



innebar detta att synen pa varde forskjuts fran att
betrakta vad som produceras till att fokusera pa
vad som uppstar i anvandning. Synen pa
anvandare forandras ocksa — fran att vara
mottagare av ett erbjudande — till att vara centrala i
samproduktionen av varde. Enligt det amerikanska
forskarparet Vargo och Lusch (som vunnit stor
uppmarksamhet det senaste artiondet) kan aldrig
vardeskapande processer uppsta om inte
anvandaren aktivt bidrar med sin egen insats. Allt
ifran att ata en mjukglass till att installera ett nytt
signalsystem kraver faktiskt att anvandaren bidrar
med kunskap och kompetens for att varde ska
uppsta. En obrukad (smalt) mjukglass eller ett icke-
anvant signalsystem har inte medfért nagot varde,
alldeles oavsett vilka kostnader som
tilhandahallande organisation haft i sin produktion.
Perspektivforskjutningen fran vad som hander inne
i organisationen till vad som hander ute och
anvandare/kunder, och hur det paverkar vad som
(borde) ske inne i organisationen ar central. Detta
innebar ocksa att utvecklingen av nya erbjudanden
sker tillsammans med anvandaren, eftersom denne
har en sa pass central roll i vardeskapandet. En
anvandare anvander ett flertal resurser i sitt
vardeskapande, och av den anledningen kan inte
ett nytt signalsystem utvecklas i solitar, utan
aktorer som kan paverka utvecklingen bor ocksa
ges mojlighet att delta.

En enkat for att fanga tjanstelogik

De anvanda enkat- och intervjufragor har
konstruerats utifran tanken att organisationer ror
sig fran en traditionell varulogik (dar organisationen
star i centrum) till tjanstelogik (med anvandarens
vardeskapande i centrum). Enkaten har syftat till
att fanga dels tjanstelogikens karna, dels
innovationsprocessernas karna. Exempel pa fragor
om tjanstelogik handlar om i vilken utstrackning
organisationen tar med anvandarens
vardeskapande vid utveckling och innovation.
Gallande innovationsprocesser sa handlar det om
huruvida anvandaren far delta i utvecklings-
processerna.

Deltagare har fatt fylla i enkater samt delta i
intervjuer i samband med de workshops som hallits
inom de olika piloterna. Totalt har 80 personer
svarat i sammanstallningen ar endast de som
deltagit (och svarat) vid bada workshop-tillfallena
inkluderade.



Enkatundersdkningarna genomférdes vid alla tre
piloter och redovisas i mycket kort sammandrag
nedan.

Kunderna har haft stor inverkan pa
Trafikverkarnai Pilot 1

Vad galler tjanstelogik, det vill sdga férmagan att
erbjuda processer som stodjer anvandarens
vardeskapande processer, sa skedde en signifikant
forandring fran det forsta mattillfallet till det andra:
deltagarna gav ett tydligt hdgre betyg. Denna
forandring avser alla som deltog pa workshopen.
Betraffande 6ppna innovationsprocesser noterades
inga skillnader.

Resultaten beror sannolikt pa att man suttit och
diskuterat med anvandare och partners samt fatt
lyssna pa WSPs samt forskarnas féredragningar
(om bl a tjanstelogik och 6ppna
innovationsprocesser).

Deltagarna fran Trafikverket menade att den
faktiska formagan att utga fran anvandare/parters
behov var signifikant lagre jamfort med det
dnskade laget. De ansag alltsa att organisationen
borde starka sin formaga i detta avseende.

Endast sma svarsskillnader forelag mellan
Trafikverket och dess externa parter (anvandare).
Dessa visar att Trafikverket ar mer positiva an
deras anvandare men eftersom de externa
parterna var fa till antalet (fem) sa bor dessa

resultat tas med forsiktighet.

Dessa matningar foljdes upp med en jamférelse
med nio stycken anstéllda pa Trafikverket som inte
deltagit i nagra av piloterna. Har fann vi skillnader:
de som inte deltagit i nagon pilot ger Trafikverket
hogre betyg betraffande saval formagan att forsta
kunders behov och mal som férmagan att involvera
anvandare.

En rimlig slutsats givet ovanstaende matningar ar
att deltagande i Pilot 1 haft relativt stor inverkan pa
deltagarna hos Trafikverket avseende i forsta hand
tjanstelogik och i andra hand éppna innovations-
processer.

Redan befintligt utvecklingsarbete starktes av
kunskap om innovationsprocesser i Pilot 2
Vad galler forandringar i installning till tjanstelogik
fran workshop 1 till workshop 2 &r denna skillnad
forhallandevis liten. Nar det galler 6ppna
innovationsprocesser sa var forandringen mellan
workshops storre. Att synen pa de éppna
innovationsprocesserna forandrades sa mycket
beror sannolikt pa att anvandarna faktiskt redan
fatt delta i utvecklingsarbete.



Nar det galler forandringar i Trafikverkets 6nskade
lage, jamfort med det faktiska laget fanns hér inga
signifikanta skillnader. Tvartom visade méatningarna
att Trafikverket lag forhallandevis hogt pa bade
faktiskt och dnskat lage.

Vad betraffar skillnader mellan Trafikverket och
externa parter (anvandare) sa har vi endast
upptackt sma skillnader.

Pilot 3: forbattringar i arbetet med 6ppen
innovation

Precis som i de forsta tva piloterna finns det en
trendforskjutning mellan den forsta och andra
workshopen. Betraffande insikten av betydelsen av
att forstd anvandarens behov tkade vardet fran
maj till september. For frdgor om Gppna
innovationsprocesser noterade vi en statistiskt
saker skillnad nar det galler Trafikverkets formaga
att utveckla kundanpassade erbjudanden. Aven i
detta fall drar vi slutsatsen att den stora skillnaden
sannolikt beror p& att de externa parterna faktiskt
fatt delta i utvecklingen av anpassade
erbjudanden.

Det forelag inga skillnader i hur Trafikverket
upplevde tjanstelogik eller 6ppna
innovationsprocesser jamfort med extern part.

Betraffande saval tjanstelogik som 6ppna
innovationsprocesser ser vi signifikanta skillnader

mellan hur nulaget bedéms och énskat lage. Nar
det galler 6ppna innovationsprocesser hade gapet
mellan nuldage och dnskat lage minskat tydligt vid
andra mattillfallet, nulaget hade forbattrats.

Detta resultat talar, precis som i de évriga
piloterna, for att det sker en utveckling i attityd
avseende tjanstelogik och éppna
innovationsprocesser.

Intervjuer om kundférstaelse och konkreta
resultat

Vid samtliga piloter intervjuades ett urval av
deltagande i syfte att fa en battre uppfattning om
hur dessa upplevde workshop-formatet. Totalt 14
kunder intervjuades.

Intervjuerna fokuserade pa tva fragor som berérde
huruvida deltagaren trodde att: 1) workshopen
skulle oka Trafikverkets kundforstaelse och att 2)
om det skulle komma nagon konkret innovation
fran piloten.

Battre forutsattningar men bristande
chefsnéarvaro oroar

Det fanns en samstammighet om att denna typ av
aktiviteter ger en béattre forutsattning for att
Trafikverket skall férsta sina kunder béattre.
Workshopen tillférde en interaktion som ofta
saknas i vardagen.



Samtidigt menade flera att det fanns farhagor om
att dessa insikter inte spreds vidare i
organisationen. Aven om Trafikverket var val
representerat sa saknade flera av respondenterna
framforallt ledningens deltagande pa
workshopparna.

"Det maste finnas en verklig vilja anda upp i hogsta ledningen

hos TrV for att vilja forandra. Att ta till sig av dessa insikter, att
forsoka forsta kunderna”

[Deltagare Pilot 1]

Troghet ett hinder for innovation

Overlag sade flera deltagare att det hade
framkommit intressanta idéer som kunde ha
potential. Det stora problemet, som framholls av
flera deltagare, ar dock den tréga organisation de
uppfattade Trafikverket vara.

Nagon efterlyste personer inom Trafikverket som
kan driva innovationsfragorna vidare som
nedanstaende citat illustrerar:

"Fragan ar om de som sitter dar [fran TrV] har mandat. ...Det &r
olika personer som har affarerna och det ar inte alltid helt enkelt
att fa igenom bra idéer eftersom de ligger pa olika VO.”

[Deltagare Pilot 1]

“Om projekten blir verklighet s& kommer det att leda till en 6kad
tillganglighet och framforallt ett 0kat samarbete.”

[Deltagare Pilot 2]

Det fanns ocksa de som var mer uttalat skeptiska
till att piloten verkligen skulle leda fram till nagot

konkret.

"Man kommer nog att komma fram till vad som &r problemen -
men om man kommer fram till I6sningar kanns lite mer svajigt.”

[Deltagare Pilot 3]

Fylligare inbjudan 6nskas
Flera av de intervjuade fran pilot 1 tyckte att
informationen innan workshopen borde ha varit
tydligare.

"Jag visste t ex inte varfor jag skulle hit 6 h t, proaktiv

kundkommunikation hette det men jag hade inte fatt nagon
information om vad detta handlade om.”

[Deltagare Pilot 1]

"Scoopet var oklart, trodde nog att det handlar mer om
leveransen an om enbart kommunikationen med trafikverket.”

[Deltagare Pilot 1]

Trafikverket far en 6kad forstaelse for kunderna
Sammantaget indikerar intervjuerna att kunderna
tror att piloterna och workshoparna har dkad
Trafikverkets forstaelse for kunderna. Det finns
dock en farhaga till att dessa insikter inte sprids
vidare ut i organisationen. Flera deltagare har
framhallit att man hade velat se hogre
beslutsfattare inom Trafikverket som deltagare vid
workshoparna for att just sékra att kundinsikterna
nar uppat i organisationen.

Nar det galler tron pa att piloterna verkligen skall
resultera i konkreta innovationer sa ar deltagarna



Overlag inte helt 6vertygade. Man menar att just
franvaron av beslutsfattare vid piloterna &r en
begransande faktor for realisering. En annan faktor
ar finansiering, att jobba vidare med projekten till
implementering kostar pengar. Vissa kunder
uttrycker en foérvantan att Trafikverket skall skjuta
till dessa. Erfarna kunder menade ocksa att det
alltid blir problem nar l6sningarna beror flera
avdelningar inom Trafikverket; beslutsgangar och
ansvarstagande blir da otydliga. Det sistnamnda &r
ett generellt problem i stora organisationer.

Vissa deltagare menade att effektiviteten vid
workshoparna skulle ha kunna férbattras om
utmaningarna hade preciserats och bearbetats lite
mer. Detta ar samtidigt en balansgang som &r svar
eftersom andra deltagare tyckte att kunderna
borde ha kommit in tidigare.

Deltagarna ar positiva till 6ppna
innovationsprocesser

Resultaten fran den kvantitativa enkéatstudien visar
att deltagarna, i allménhet, under dessa workshops
blivit mer positiva till sval tjanstelogik som 6ppna
innovationsprocesser. Samtidigt visar studien att
deltagarna anser att Trafikverket har en bit kvar
innan man uppnatt énskat lage. Kunderna har inte
heller en lika positiv syn pa innovations-
processerna som Trafikverket sjalva.

De genomfdrda intervjuerna har bekraftat dessa

resultat och dessutom visat att kunderna ar néjda
med att bli hérda, men att de uttrycker en viss
skepsis fér om det kommer att bli konkreta resultat.

Studien ger fog for att rekommendera en fortsatt
anvandning av den metod som anvéants i Piloterna.
Det finns dock saker att tanka pa. For det forsta
bor informationen innan forsta workshopen vara
tydligare &n vad som har varit fallet i ett par av
workshoparna. Det galler saval syfte som forvantat
resultat med piloten. Det bor ocksa 6vervagas om
man skulle behdva stétta de olika projekt som
uppstar inom piloterna mellan respektive workshop
for att fanga upp och hjalpa till med
implementeringen.



Detta avsnitt inleds med en beskrivning av vart
arbetsséatt och dess kannetecken och foljs av ett
avsnitt som syftar till att besvara om arbetsséattet
fungerade och varfor det fungerade som det
gjorde. Darefter foljer en beskrivning av vara
lardomar kring arbetet i de vardenatverk dar vi
befunnit oss inom de tre pilotstudierna. Slutligen
forsoker sammanfatta vara rekommendationer for
saval Trafikverket och dess intressenter som for
andra organisationer. Har diskuteras dessutom
fortsatta forskningsbehov.

Vart arbetssatt
Det arbetssatt som anvants i projektet
kannetecknas av:

« En stark tilltro till manniskors formaga att
paverka och utveckla sin situation och sin
organisation; en syn pa innovation och
forandringsarbete som bygger pa ett starkt
engagemang hos de medverkande.

+ Specifika kunskaper om innovations- och
utvecklingsarbete i vardenatverk

» Strukturerade arbetssatt

SLUTSATSER INNOVATIONER | VARDENATVERK
UTIFRAN TRE PILOTPROJEKT

En tydlig arbetsmodell med en tvadagars
innovationsworkshop foljd av tva endagars-
workshops

Verktyg, regler och metoder for olika delar av
processen

Tydliga krav pa att utvecklingsprojekten ska
berdra "red-hot issues” for deltagande
organisationer

Krav pa aktivt deltagande fran medverkande
organisationer

Ledningsstod (framst fran Trafikverket)

Internt rekryterad projektledning (fran
Trafikverket)

Formaga att nyttja saval inifranperspektiv som
de utifranperspektiv som forskare/processledare
tillfor.

Professionalism och mangarig erfarenhet av
processledning

Starkt engagemang fran saval
forskare/processledare som deltagare.



En sarskild faktor som hanger samman med att
pilotprojekten berort det som av Trafikverket
beddmts vara "red-hot issues” ar att projekten
anslutit till pagaende forandringsarbete, som
darigenom “erbjudits” extra resurser.

Hur gick det? Och varfor?

En gemensam bedémning fran saval oss som
"externa” parter som évriga projektmedverkande ar
att arbetet i huvudsak varit framgangsrikt. Hur kan
detta forklaras?

En forsta forklaring ligger naturligtvis i att
arbetssattet fungerade i den kontext dar det
anvants. Detta beror pa att vi i varje pilotprojekt
lyckades skapa en bra mix mellan den struktur
som Trafikverket och medverkande organisationer
har for projektarbete och den struktur for
innovationsarbete som vi tillférde utifran.
Detsamma géller betraffande kunskaper:
deltagarnas sakkunskaper och var utvecklings-
/innovationskunskap fungerade bra tillsammans.
Slutligen har arbetssattet tillfort nytt engagemang
till medarbetare som redan inledningsvis var
mycket engagerade i sina uppgifter.

| kommande avsnitt fordjupas analysen rérande de
styrkor och utvecklingsmdgjligheter som observerats
rorande struktur, kunskaper och engagemang i
samtliga tre pilotprojekt.

Vara lardomar: Strukturer for innovation i
vardeskapande natverk

Pilotprojektets stddjande strukturer for att arbeta
med vardeskapande natverk ar en bade-och-
historia. Det finns befintliga strukturer, framforallt
Fol-processen, Trafikverkets projektledningsmodell
XLPM, och redan etablerade natverk och relationer
genom exempelvis tidigare projekt. Deltagande
organisationers linjeorganisationer ar ocksa en
befintlig struktur. Dessa befintliga strukturer har
mott de nya strukturerna, dar innovationsarbetet
inklusive workshopmetoden ingar. Har ingar aven
det nya natverket i pilotprojekten.

Trafikverkets projektledningsmodell bade hjalper
och stjalper
» Strukturer skapar trygghet och ger vagledning

» Befintliga strukturer forutsatter inte att partners
bjuds in

» Befintliga strukturer ar inte alltid anpassade for
innovationsprojekt: forutsatter att allt kan

planeras i forvag och att alla leveranser ar
kanda.

« Tva processer krockar: Fol-modellen stammer
inte 6verens med XLPM. Manga har svart att
navigera om man inte har lett Fol-uppdrag
tidigare.



Forandringsarbete i linjen: hur kan detta
stodjas? Vad galler da?

Arbetssattet leder inte nédvandigtvis hela vagen
till innovation: det kan racka med att exempelvis
andra en rutin.

Arbete med innovationer i vardenatverk kraver
aktiv medverkan fran partners. Det galler att
arbeta kontinuerligt pa strategisk niva inom och
mellan deltagande partners for att motivera
insatser, skapa resurser och forvantningar.

Vi har inte arbetat med "kontraktet”: det vore ofta
onskvart med tydligare preciseringar av
ataganden

Befintliga strukturer riskerar ta fokus fran det
som egentligen ska goras.

Flera aktorer saknar en verktygslada for
forandringsledning: det ar viktigt att ha ett
inkluderande och gemensamt arbete, ex
omvarldsanalys.

Tydligt andrade forutsattningar, i detta fall kraftigt
minskad budget, forsvarar arbetet.

Tid for reflektion och larande bidrar till framdrift

Reflektion och larande ar en viktig del i att forsta
det som hant och fa vagledning infor framtida
beslut. Att inte bara rusa pa mot uppsatta mal utan
fundera 6ver om malen ar ratt och om det vi hittills
lart oss forandrar nagot vid fortsatt
innovationsarbete.
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Stalla fragor: vad har vi lart oss? Jobbar vi med det
som ar viktigt? Jobbar vi mot vart uppsatta mal?

Vara lardomar: Kunskaper for innovationer i
vardeskapande natverk

Trafikverket och dess partners har ofta goda
sakkunskaper/tekniska kunskaper inom de
omraden som behandlas och de &r ocksa utbildade
I projektarbete. Trafikverket har goda kunskaper
om hur man bygger bra multidiciplindra team —
ibland &ven med externa partners. Det forefaller
ofta vara "ratt personer” med i arbetet.

Projektledare inom Trafikverket &r en kritisk resurs.
Linjechefer prioriterar drift (och utveckling?) av den
egna verksamheten framfor 6vergripande och
gemensam utveckling. Detta har exempelvis
inneburit att det varit svart att fa loss
utvecklingsresurser/projektledare fran VO
underhall.

Projektledarna har varit duktiga pa att leda
samverkansprojekt och att navigera i
organisationen. De har inte varit lika insatta i FOI-
processen, sa den har de fatt lara sig efterhand.

Tva viktiga utvecklingsomraden har kunnat
urskiljas:

Deltagare fran samtliga organisationer behover
starka sina kunskaper i innovations- och
utvecklingsarbete.



Detta innebar att kunskaper behéver utvecklas
rérande en rad arbetssatt som stodjer
strategiutveckling och innovation: intressentanalys,
trendanalys, scenarioteknik, kreativt idéskapande,
konsekvensbeddmningar, byggande av
affarsmodeller och innovationsteam Har har
externa férandringsledare/forskare haft kunskaper
och verktyg. Men detta hjalper inte alltid,
deltagarna maste ocksa veta "vad som finns i
verktygsladan”. | ett fall har mera omvarldsanalys
efterfragats — och det finns ju verktyg for.

 Forstaelsen och formaga for
innovationsimplementering/forandringsarbetet i
vardeskapande natverk behdver utvecklas: har
handlar det alltsd om forstaelse for och
kunskaper kring de specifika forutsattningar som
galler da utvecklingsarbete sker tillsammans
med andra aktorer.

| 6vrigt har arbetet bidragit till att utveckla
kunskaper om arbetsformer: métena har varit hart
strukturerade, vardeskapande och roliga, till
skillnad frdn manga andra tillstallningar inom
Trafikverket.

Ytterligare en kunskapsdimension: arbetssattet har
bidragit till att utveckla deltagarnas kunskaper om
varandra och varandras organisationer. Detta ar en
viktig grund for att bygga tillit.

Vara lardomar: Engagemang for innovationer i
vardeskapande natverk

Medarbetarnas engagemang ar en avgorande
framgangsfaktor i forandringsprocesser. Har har
utganglaget varit gott: engagemanget ar starkt hos
saval Trafikverkets medarbetare som hos de som
kommer fran olika partners/kunder.

Engagemang underlattas av ledningsstod. Ibland
har detta stod funnits och ibland kunde man dnskat
mer. Det ar har viktigt att ledningsstod finns i
samtliga organisationer som deltar. Ledningarna
maste visa att de intresserar sig!

Vi har ocksa lart oss att det fungerar bra att (med
vart arbetssatt) fa olika partners att arbeta
fortroendefullt tillsammans. En viktig gemensam
utgadngspunkt har varit att manga langtar efter
faktiska forandringar och forbattringar — de énskar
att riktiga nyttor skapas.

Andra viktiga lardomar:

 Ledare for innovationsprojekt maste brinna och
maste ha lang brinntid.

* Vi har sett prov pa att engagemanget sjunker
om man inte ges forutsattningar att delta
och/eller bidra till verklig innovation (t ex genom
férandrade forutsattningar)

* Engagemanget skulle starkas ytterligare om
man prioriterade reflektion och larande
ytterligare. Detta fungerade valdigt bra i
projektgruppen for Pilot 1.



Fler viktiga lardomar
Nagra ytterligare faktorer av betydelse bor
omnamnas mera specifikt:

Val och avgransning av forandringsprocesser — Vi
maste:

» Valja utmaningar som ar "red-hot” for alla
deltagande parterna, vilket bland annat kraver
bra intressentanalyser: Vilka ar intressenterna?
Vad har de att vinna? Vad kommer att kravas av
dem? Vilka risker finns? Blir det en bra balans
mellan parterna eller riskerar arbetet att bli alltfor
Trafikverkstungt?

» Valja projekt eller férandringsprocesser dar det
finns utrymme for nyskapande: Pilot 3 &r ett
exempel pa ett projekt dar vi inte kunnat gora sa
stor nytta.

Ledningsstod — det ar avgérande att:

 Fa stod fran ledningen i involverade
organisationer

 Fa bra stod och stort intresse fran portfoljledare
och dennes medarbetare

« Utveckla strategier och verktyg for att na
ledningsnivaer hos intressenterna

« Tillféra god navigationsférmaga: Trafikverket ar
komplext &ven for dem som arbetar dar. Hur ar
det da for andra? Det galler ocksa att inse att
aven andra organisationer kan vara komplexa.
Var definieras branschgemensamma "red-hot
issues”™?

Projektledning och projektgrupper — har visar sig

betydelsen av:

» En stark vilja att férandra och géra skillnad

» Bra projektledning och val sammansatta
projektgrupper med deltagare fran olika delar av
organisationen (som ibland varit lite val
Trafikverksinterna i vara pilotprojekt)

« Talamod - Iang brinntid hos projektledare och
projektgrupp

Samarbete — har har arbetssattet resulterat i:

» En vaxande insikt om vardet av samverkan,
okad forstaelse mellan deltagare fran olika
organisationer. | vissa fall har vanan av
samverkan varit etablerad i forvag, men detta
innebar inte nédvandigtvis att formerna ar val
fungerande.

Tillrackliga resurser — det ar avgorande att:

» Det finns resurser, inte minst persontid och
utrymme for utvecklingsarbete: "tvahanthet”, det
vill saga formaga att klara av saval lopande
arbete som utvecklingsinsatser

Externt stdd behovs:

* Om parterna inte har tillracklig kunskap om
forandringsledning: da behovs stod for skapande
av en tydlig struktur som mojliggér gemensamt
kreativt arbete, kreativa metoder,
utifranperspektiv samt lite extra energitillskott.



REKOMMENDATIONER FOR FRAMGANGSRIK
FORANDRING

Dessa rekommendationer ar i huvudsak baserade
pa vart arbete inom Trafikverket. Vi menar att flera

betydelse for om man lyckas eller inte. Tydliggor
parternas forutsattningar att delta och bidra.

av vara lardomar ar sadana att de bor vara av
intresse aven i andra sammanhang. Till
Trafikverket vill vi mera specifikt framfora att det
finns anledning att fortsatta arbetet med
metodutveckling for innovationer i vardenatverk —
och aven att beforska detta.

Vi har valt att strukturera vara rekommendationer
linjart: fore, under, efter. Verkligheten ser ju inte
alltid ut s, men det ar atminstone en latt struktur
att folja och forsta.

Nar vi borjar/bestammer om vi ska bdrja

Den forsta utmaningen handlar om att vélja
utvecklingsomraden och att gora rimliga
avgransningar: Nagra rad:

» Projektet ska ta upp Red-hot issues for alla
medverkande parter — eller det ska i vart fall

brannas en del. Alla ska vinna pa att lyckas. Har

galler det att tidigt ta in intressenter foér en
inledande majlighetsanalys!

« Bedom projektrisker utifran medverkandes
insatser. Den svagaste lanken har en jattestor

Séakra ledningsstdd hos deltagande
organisationer redan fore projektstart och sedan
kontinuerligt! Det ar 6nskvart att ett kontrakt
skrivs i syfte att sa langt mojligt beskriva de
deltagande organisationernas ataganden.
Forbered och utbilda organisationerna i vad
innovationsarbete innebar. Paminn
organisationerna om att man tidigt i arbetet inte
kan férutse ldsningarna.

Bygg ett starkt team. Anvand intressentanalys
for att involvera ratt aktorer/kompetenser fran
borjan men var beredd pa att det kommer att
andras/utvecklas.

Valj en uthallig projektledare och avsatt
tillrackligt med tid for projektledarens arbete.
Forandringsledning ar ndgot annat &n
projektledning och kommer att behdvas i
arbetet. Men det ar inte nédvandigt att det ar
projektledaren som ar "champion” i
férandringsledning. Valj en projektledare som
inte har sa mycket att forsvara.



Bygg tillit genom arbete

Projektdeltagarna maste kanna tillit till varandra for

att arbetet ska lyckas. Det handlar om att utga fran

gemensamma intressen, samtidigt som det galler
att hantera intressen och forutsattningar som skiljer
sig at.

« Bygg tillit genom transparens, hart arbete och
gemensam framgang. GOr en gemensam
laranderesa. Lagg tid pa att lara kanna
varandra.

 Har ar det viktigt att utga fran att manniskor vill
paverka, lara sig och bidra till utveckling av
sadant som ar viktigt.

Att arbeta mot rorligt mal — sortera inte bort
Innovationsarbete kdnnetecknas av att vi inte vet i
forvag vilka Iosningar som kommer att skapas. Vi
vet ocksd att det finns stora risker for
misslyckanden. Dessa risker kan minskas genom
en god projektstart och genom skapande av tillit.

Projektstyrning handlar i stor utstrackning om att
minimera risker (for forseningar, fordyringar, dalig
kvalitet. Innovationsstyrning handlar om att
tillvarata mojligheter. Logikerna ar inte desamma. |
innovationsarbete galler det att:

« Skapa manga idéer och att l1ata dem leva sa
lange som mojligt. Dokumentera och sparal

* Anvénda verktyg for att valja de béasta idéerna
och utveckla dem vidare.

» Vara beredd att ompréva, ta upp tidigare
skapade idéer (eller finna helt nya), dd man
hamnar i atervandsgrander.

* Inte glomma den verkliga utmaningen: den
behover definieras tydligt inledningsvis och
sedan bor man aterkomma till den under
arbetets gang. Da kan malbilden utvecklas.
Glom inte omvarldsanalysen!

Entreprendrskap handlar om natverkande men
ocksd om projektstyrning

Innovationsarbetet handlar alltsa om att kéanna,
fanga och &andra (Hazy et al., 2007; Teece, 2007).
Sjalva andringsfasen tenderar att vara mycket
kravande, sa har kravs ett starkt engagemang och
gott om tdlamod. Saval nyfikenhet som
l6sningsorientering behovs. Traditionell
projektstyrning ar ofta ett gott stod for att ta
forandringsarbete i mal.

Engagemang underlattas av sma segrar (som
uppmarksammas) och av fungerande feedback. Da
ar det viktigt att dokumentera framsteg.

Entreprendrskap (eller kanske interprendrskap, nar
det handlar om utveckling med flera
organisationer) kan tranas upp och underlattas av
bra strukturer samt fungerande verktyg.
Engagemanget ar avgérande, men det ar lattare
att vara engagerad om det man gor ar viktigt, roligt
och man har bra stod.



FORSLAG TILL FORTSATT ARBETE

Denna rapport, samt rapporten "Implementering av introduktionsplan eller utbildning i hur Fol —
innovationer i vardeskapande natverk” (Bjorkman, processen fungerar. Ett 6kat samarbete mellan
Johnsson och Sandén, 2017) bidrar till Fol-organisationen och projektledningsmodellen
kunskapsutvecklingen inom det &nnu oetablerade borde ocksa forbattra mojligheterna att bedriva
faltet Open Innovation Management. En rad viktiga framgangsrikt innovationsarbete. En gemensam
erfarenheter beskrivs och samtidigt ges rad/forslag idé och samsyn borde forkorta ledtider, 6ka
kring utveckling av battre fungerande processer. aktorers engagemang och fa effekt pa de
Samtidigt ar detta arbete endast "ett skrap pa gemensamma leveranser som gors.

ytan”.

Forslag till fortsatt forskning med Trafikverket
och dess partners

Vi ser att det finns anledning att inom ramen for
Trafikverkets forskning arbeta vidare med detta
omrade. Har har den modell som prévats visat sig
fungera val och ett fortsatt arbete kan utga fran att
arbetssattet kan utvecklas vidare och forfinas i
olika avseenden. Det géaller har att bygga
forandringsformaga — och att beforska
"byggprocessen” — hos Trafikverket och dess

Forslag till fortsatt arbete med Trafikverket och
dess partners

Genom detta Fol-projekt finns det nu en metodik
med tillhérande verktyg som vi vet har fungerat i
tre sammanhang. Vi vet ocksa att kunskap om
innovations- och foérandringsledning behdvs for att
driva fortsatt arbete. For att férena redan befintlig
projektledningskunskap med kunskap inom open
innovation management kravs specifika insatser.

En lardom fran projektet ar att det inte ar sjalvklart partners. Struktur och kunskap i form av verktyg
for en projektledare pa Trafikverket att kunna och metoder kan har bidra till ett starkt

navigera i Fol processen. Det ar heller inte vanligt engagemang. Inte minst arbetet i tidiga faser i

att de besitter kunskap for att leda samverkansprojekt bor studeras och aven
innovationsprojekt tillsammans med andra aktorer. utveckling av nya affarsmodeller och avtalsformer
Har kan ett forslag, som bekréftas av projektledare, som stddjer innovation och gemensamt

vara att erbjuda nyckelpersoner en vardeskapande kan foljas och analyseras. Har ar



aktionsforskning en lamplig metodologisk
utgangspunkt som ocksa kan kompletteras med
féljeforskning av olika slag.

En fortsatt intressant fraga att studera ar hur
metoden tillampas i Trafikverkssammanhang som
mellan andra organisationer. Har kan det vara av
sarskilt intresse att se hur metoden for innovation
férenas med Trafikverkets (och Gvriga aktorers)
projektmodeller och modeller for styrning av Fol.

Forslag till fortsatt forskning rérande
innovationer i vardenatverk

Forskningen kring innovationer i vardenatverk —
eller 6ppna innovationer — handlar i stor
utstrackning om vilken nyttan kan vara for en
deltagande organisation, vad som kan beskrivas
som “focal firm perspective”. Det finns ocksa
forskning om anvandardriven innovation
(exempelvis von Hippel, 2005) och aven om en del
metoder, som crowdsourcing (Surowiecki, 2004).
Det har dock konstaterats att det fortfarande finns
goda skal att forska mera kring organisering av
innovationsarbete i vardenatverk, vad som skulle
kunna kallas "Open Innovation Management”. Det
ar angelaget att mer forskning bedrivs inom detta
falt, aven i sammanhang utanfor Trafikverket.
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BILAGA 1 ANALYS PILOT 1

Struktur

Generativt ("skapande”)

(autonomi, experiment,
entreprendrskap, nyheter,
anpassning..)

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga
roller, ansvar, effektivitet...)

Det kravs ordning for att forutsattningarna for
skapande ska vara goda. Mycket struktur finns
pa plats hos Trafikverket, exempelvis en tydlig
projektarbetsform, dér de i projektgruppen
faktiskt har viss tid avsatt. Den arbetsmetod
som anvants i pilotstudien har bidragit till
samskapande och gemensamt ansvarstagande.

Trafikverket har en projektstyrningsmodell som
bland annat ger tydliga roller. Moten ar viktiga
och anvands som avstamningspunkter.

Har funnits en tydlig process gentemot sponsor
och styrgrupp som projektledaren hanterat bra
med stdd av den bitrddande projektledaren.
Projektledaren ser till att man ror i land!

Det finns kunskaper (sakkunskap/teknik)
om mycket inom Trafikverket och hos
kunderna. Tvarfunktionell
sammansattning av deltagare i projektet
har varit viktig. Inte bara Trafikverkets
perspektiv har funnits med, kunderna
har statt for sina perspektiv.

Konsulter/forskare har bidragit med
mycket: metoder, arbetssatt,
vagledande principer, varderingar.

Har har gruppen, framforallt
projektledning och teamledare lart sig
och utvecklats efterhand.
Utvecklingskurvan har varit brant.

Det finns goda kunskaper om
projektstyrning och interna processer.
Trygga och sakra projekt- och
processledare har lart sig struktur sedan
tidigare och vagar lita pa sin egen
formaga.

Projektledaren har hallit koll pa och
levererat enligt projektstyrnings-
modellen.

Det finns en vana av att arbeta
tillsammans och att involvera nya
deltagare.

Starkt hos oss och projektledning och
hos projektgrupp.

Man har visat oss stor tillit och
acceptans, inte minst har vi som
konsulter/forskare kant att man litat
pa oss. Tiden har inte kants som en
kritisk faktor utifran givna resurser.

Alla lyssnar och vill utveckla.

Engagemanget har vuxit med stéd av
kunder och konsulter, man brinner
for man ser att det gar att ta sig
framat. Man tar stéd av varann.

Projektstyrning innebar att det blir en
i nagon man ”skyddad arena” for
engagemang. Engagemanget var inte
sa tydligt inledningsvis, men har visat
sig genom att man lyckats skapa 2.0.

Trafikverkets medarbetare ar mycket
lojala och har stort talamod.




Struktur

Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation,

tillit, gemensam identitet..)

Informationssamlande

(Upptackande och
experimenterande,
diskussion, lyssnande,
larandekultur)

Vi ser ingen tydlig struktur som stodjer
communitybyggande. KAM och kundansvariga
underlattar. Arbetsmodellen med
innovationsteams dar kunder ingatt och det
funnits personer fran olika delar av Trafikverket
har underlattat communitybyggande. Alla
teamledare involveras infor styrgruppsmoten
etc.

Beldningen har varit att jobba tillsammans for
att |0sa ett gemensamt upplevt problem och att
man vinner gehor hos sponsor, styrgrupp och
kunder.

Infor arbetets start nyttjades marknads-
information, NKI-resultat och annat som
Trafikverket kontinuerligt samlar in. mm. Den
tydliga projektstrukturen kan ocksa ge visst stod
for hur information ska hanteras och
presenteras. | arbetet har information samlats
genom samtal och méten. Vid workshops har
detta fatt stod genom nyttjande av relevanta
metoder och verktyg.

Intresset for communitybyggande har
varit starkt hos de flesta/alla deltagare.

Ledningen uppskattar och &r duktiga pa
att tanka utveckling och hantera
komplexa fragor.

Det finns kunskaper om hur det inte far
ga till. Ett arbete pagar for att finna “ratt
satt” att interagera med kund. Inom
projektet finns en stark medvetenhet
om att kunderna ska anvandas i aktivt
utvecklingsarbete.

Styrkan ligger i den bredd vi tillsammans
representerar. Eva har I6pande plockat
in den kompetens som projektet
behovt. Tydliga tidsramar dar
projektmal stdms av och dar alla &r
viktiga i att fa in ett heltdckande
resultat. Nyfikenhet? Samlad hos nagra
experter och hos konsulter?

Engagemanget har vuxit med tiden.
Har har konsulter/forskare bidragit
och tillsammans med
projektledningen byggt upp nagot
som sedan har fungerat relativt val,
sarskilt hos Trafikverkets deltagare.
Arbetet har bland annat innefattat
ett ivrigt sokande efter gemensam
malbild och ett 6ppet klimat dar man
stéller fragor till varandra.
Kundkontakterna stimulerar
engagemanget. Man har varit
engagerad for att fa med kund.
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 for
reflektion och gemensamma maoten.
Intresset for att gora nytta och for att
forsta kund/intressent ar en bra
grund.



Struktur

Informationsanvandning

(Framdrift, tydliga roller,
ansvar, rykte och expertis)

Projektstyrningsmodellen &r en bra grund;
projekt ska foljas upp, sa det har funnits tydliga
skal till leverans. Med stod av metoder och
verktyg har samtal och moten nyttjats for att
processa och sammanstalla information.

Styrkan ligger i den bredd vi tillsammans

representerar. Eva har I6pande plockat
in den kompetens som projektet
behovt.

Det finns mycket god sakkunskap inom
de flesta relevanta omraden, saval hos
Trafikverket som hos andra.

Huvudansvaret och det huvudsakliga
engagemanget att anvdnda och
omvandla information till kunskap
och nya losningar har legat hos
Trafikverkets deltagare, med stod av
konsulter/forskare. Stort fokus pa
genomférande, firar lite smatt och
har delat med sig av genombrott.
Inom projektet har utvecklats en
ganska god “det gar bra-kultur”, man
har skapat starkt genomférande-
fokus och vet att man lyckas.
Projektledaren: “6ver min doda
kropp....”



Utvecklings-

omraden
Generativt (“skapande”)

(autonomi, experiment,

entreprendrskap, nyheter,
anpassning..)

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga
roller, ansvar, effektivitet...)

Struktur

Stodjer Trafikverkets strukturer innovation och
kreativt arbete? Tar de hansyn till att saker
sker/bor ske i natverk? Finns det ett tydligt
kund- och anvandarfokus? Nej, sa ar inte fallet.

Strukturen innefattar inte intressenter och
aktorer utanfor Trafikverket. Projektet far inte
bra stod for innovation och stodjer inte ett
gemensamt larande.

Har handlar det dessutom om att fa saker att
hanga ihop med strukturer hos kunderna.

Svagt ledningsstdd inledningsvis.

Oklart kring ledningsstod hos kunderna.

Det finns inga tydliga roller och rutiner for att
hantera samskapande med kund. Méjligen ar

andra rutiner for viktiga.

Aven hér handlar det om att fa saker att hianga
ihop med strukturer hos kunderna.

Kunskap

Metodkunskaper kring kreativt arbete
och innovationer i natverk ar svaga hos
Trafikverket och hos kunderna.

Det finns inte mycket internt stod for att

utvecklas i kreativa metoder.

Sakkunskaper inom olika teknikomraden

och branschen ar svag hos de
konsulter/forskare som varit aktiva i
projektet. Detta ar dock ett mindre
problem.

Trafikverket och dess kunder kan och
bor ta till sig arbetssatt kring
processledning som konsulter/forskare
bidragit med. Det gar att utveckla
metoder for snabba och roliga
"utvecklingsinsatser”!

Oklarheter kring vilket typ av stéd som
processen behover.

Hur mycket kan och forstar Trafikverket

och kunder rérande varandras
processer?

Engagemang

Dubbelt: Finns nog en vana av att
acceptera misslyckanden inom
ramen for projekt, men inte utifran
att man vill lara avdem utan for att
man ofta misslyckas att na sina mal.
Samtidigt ar man van att misslyckas i
samarbetet med kund.

Det ar energikravande att driva
projekt om man har foérvantningar pa
rak linje och projekt som hela tiden
gar framat i den riktning man
planerat och i enlighet med plan. Det
behdvs stod for att hantera
forandringar i innovationsprocesser.

Nyfikenhetskultur, spaningar, skratt
och skoj kan stodjas av olika
metoder. Det gar att trdna sig i att na
och beskriva framgangar, att skapa
en vana att titta efter framsteg och
utveckling. Man kan ”stédja”
misslyckanden.

Risk for administrativ blindhet, bara
for att man foljer upp sa betyder inte
det att man gor ett bra jobb.

Risk att engagemang riktas mer mot
att uppna administrativa deadlines
istallet for att hitta nya bra I6sningar.




Utvecklings-

omraden

Struktur

Kunskap

Engagemang

Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation,
tillit, gemensam identitet..)

Informationssamlande

(Upptackande och
experimenterande,

diskussion, lyssnande,
larandekultur)

Trafikverket har varit trubbiga i sin syn pa
kundernas deltagande. ”Ar de inte med pa
motena ar de inte med i projektet — eller?”.
Gemensamma strukturer behover utvecklas i
dialog. Kunder behdver ocksa engageras.Tror
man inte att manniskor behover detta eller vet
man inte hur man goér? Det finns en rad
plattformar, som fungerar olika bra.
Samverkansmodellen riktar in sig pa just detta,
alltsd communitybyggande. Aven Lean och
Vasttrafikprojekten har denna inriktning. Alla
teamens arbete, egentligen.

Det finns inget gemensamt system for att
inhamta information och ldra av varandra.

Kan man bygga strukturer for gemensamt
informationssamlande med partners?

Man &r van vid att utga fran sin egen
agenda och ovan att diskutera roller och
olika bilder. Kunskaper om varandras
villkor vaxer vid samverkan, tillit och
forstaelse kommer pa kopet.

Det har funnits nagra tydliga exempel pa
bristfallig formaga att lyssna och att vara
beredd att forsta varandras perspektiv,
det har till och med kunnat kdnnas som
"forbjudet” att antyda att det kan finnas
olika intressen.

Har finns utvecklingspotential i form av
metoder som stodjer aktivt lyssnande,
oppenhet och nyfikenhet.

Utbilda i omvarldsbevakning,
scenarioteknik, anvand metoderna i
konkreta situationer! Gor tillsammans!

Stundtals har deltagarna fran
Trafikverket varit frustrerade éver
kundernas brist pa medverkan.

Ska personal engageras? Varfor da?
Till vilken nytta?

Kunderna ar mycket positiva till att
bli inbjudna, men vill inte samverka
sa djupt.

Kundernas bristande majlig-
het/vilja(?) att bidra har stundtals
upplevts som en utmaning. Vid
gemensamma tillfallen kan det vara
betydelsefullt att ha tillgang till
reflektionsmetoder och att
visualisera processen och sina roller
ytterligare. Det behovs dven stod att
se hur delar hanger ihop med
helheten och att se pa langre sikt.
Utbilda i omvarldsbevakning,
scenarioteknik, anvand metoderna i
konkreta situationer! Gor
tillsammans! Sant ar kul!



Utvecklings-

Struktur

Kunskap

Engagemang

omraden

Informationsanvandning

(Framdrift, tydliga roller,
ansvar, rykte och expertis)

Det hade varit 6nskvart med en
diskussion/évning om vilka roller olika
medverkande har i projektet och vad de
forvantar sig av varandra, samt hur de bast
kommunicerar med varandra.

Alla roller ar inte tydliga: Trafikverket ar en

komplex organisation, lagg sen till alla partners.

Gar det att gora alla roller tydliga eller ar det
vilda 6verskridanden som behovs?

Trafikverket och intressenter/kunderna
har bristande kunskap om hur
informationen tas om hand och anvands
i andra organisationer an sin egen. Vad
gor vi med gemensam information?

Samordnas/tydliggors sakkunskaper
inom Trafikverket och mellan dem och
partners? Kan man ha gemensamma
lednings-/styrmodeller?

Kundernas bristande
mojlighet/vilja(?) att bidra har
stundtals upplevts som en utmaning.

Om deltagarna reflekterat eller
utvarderat — har de anvant sig av den
nya kunskapen for att férandra,
utveckla och forbattra? Kanske till en
del, men kan sakerligen for-battras.
Har kan bl a arbetssatt forandras, sa
att genomfdrande visas upp och firas.
Tid for reflektion bor avsattas.



BILAGA 2 ANALYS PILOT 2

Generativt (“skapande”)

(autonomi, experiment,
entreprendrskap, nyheter,
anpassning..)

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga
roller, ansvar, effektivitet...)

Communitybyggande

(Engagemang, inre motivation,

tillit, gemensam identitet..)

Workshopar som upplevs som annorlunda.
Detta var den basta innovationsworkshopen om
man jmf piloterna. Minns inte vad vi gjorde
annorlunda. Tror vi mer tog utgangspunkt i
utmaningarna nar vi genererade idéerna. Lyckat
hur som helst. Arbete i FOI projekt. Foljer den
modellen och inte ordinarie
projekt/verksamhets-utvecklingsprojekt
Workshoparna stodjande att slappa sitt eget.

Projektmodellen och Fol-processen mojliggor
(och forsvarar — se nasta avsnitt) arbetet. Ett
system for forankring och resurstilldelning. En
tydlig process att forhalla sig till. Inga egentliga
problem har, annat an viss tidsbrist. Man har
ocksa varit beredd att forsta andras roller. Att
kunna luta sig mot WSPs stod. FOI processen
stodjande. Har hamnar vi mitt emellan FOI och
utvecklingsprojektet.

Intressentanalysen ar vart viktigaste verktyg har.
Gjordes i borjan och kompletteras efter hand.
Arbetssattet i projektet ar helt beroende av
communitybyggande. Att bygga vidare pa
befintliga natverk. Arbetssattet enligt kand
modell?

Trafikverket ar som vanligt duktiga pa
att satta ihop multifunktionella team.
Mycket goda sakkunskaper inom olika
teknikomraden. Bra sammansattning
med bredd! Kunskaperna i
utvecklingsarbete var inte lika stora,
men det har funnits 6ppenhet.
Metodstdd har behoévts och fungerat.
Ratt personer med i projektet. Ratt
personer med i projektet och pa
workshoparna.

Jan kan navigera i TrV-systemet. Bra
stod omkring sig i Goran och Erik. Har
kdndes det som om folk var vana
projekt-ledare/projekt-medarbetare.
Det finns en vilja.

Utnyttjar gruppen och deras natverk

och kontakter. Fungerat utmarkt hittills.

Flera i gruppen hade tranat samarbete
med varandra tidigare, inte minst inom
UppSamt. Oppenhet fran deltagarna.
Medvetenhet om att detta ar viktigt for
lyckat resultat. Stor kunskap om att
jobba och utveckla i natverk.

Jan (Trafikverkets projektledare) ar
trygg och bra har. Litade pa oss. Och
litar p& de runt omkring. Oppenhet
och villig att delge bra och daliga
erfarenheter sitt omrade. Stort
engagemang.

Det har nog inte varit sarskilt svart att
halla ordning.

Utgar fran lust vid val av team. Det
finns en samsyn kring utmaningarna
och vagen framat som skulle kunna
liknas vid vardegrund. Starkt
engagemang hos samtliga. En vilja att
gora skillnad. Bra samarbetsklimat,
god stamning, klart uttryckt
forstaelse for att de olika aktorerna
behovs. Vilja ratt fragestallningar.
Galler aven kunskap. Jan gjorde
mycket av detta jobb.



Struktur

Informationssamlande
(Upptackande och
experimenterande,
diskussion, lyssnande,
larandekultur)

Informationsanvandning

(Framdrift, tydliga roller,

ansvar, rykte och expertis)

Design & Action plan. Och vart arbetssatt genom
workshops. Har har ju arbetet till viss del gatt ut
pa att skapa sadan struktur: man har tittat efter
hur programvara kan utvecklas mm. WSPs
modell i arbetet ar viktigt.

Har utvecklas organisation och roller allt
eftersom vilket kan skapa osdkerhet och
otydlighet i bérjan. Genom vart
workshopupplagg, mixade grupper och
gemensam uppgiftsldsning sa finns det anda en
struktur som tar arbetet framat och sakerstaller
att informationen anvands pa ett bra satt.
Grupperna har skaffat sig relativt tydliga
arbetsuppgifter, arbetat strukturerat och
exempelvis visat hur visualisering kan ske. God
verksamhetskunskap finns hos deltagarna.
Viktigt for att kunna analysera.

Utnyttjar gruppen och deras natverk och
kontakter. Fungerat utmarkt hittills.
Drivna och ordadda personer: arbetet har
i stor utstrackning handlat om att samla
information av olika slag. Efter att sjalva
utmaningarna beskrivits, har detta inte
kravts sa mycket metodstod.
Klanderfritt har. Stor kunskap kring
sakomraden samt kring projektledning
och styrning. Som ovan ndamnts, fanns
goda sakkunskaper och
projektkunskaper i gruppen. Dessa har i
huvudsak nyttjats val. Kunskap om
tekniken viktig.

Sma andningshal for reflektion och
larande. Har kan vi bli battre. Men
det ar alltid uppskattat det lilla vi far
till. Efter inledande “férhandling” om
inriktning har klimatet varit 6ppet.

Reflektion - Se ovan. Tydligt fokus pa
nasta steg — pilotprojekt och att
mojliggdra det. Analystrétta. Vill gora
skillnad. Pa riktigt. Relativt starkt
genomforandefokus, inte bara snacka
problem. Hoppas det snart bérjar
firas. Mera tid till reflektion hade
varit onskvart. Projektgruppen vill ha
verkstad. Genomforandefokus.



Utvecklings-

Struktur

Kunskap

Engagemang

omraden

Generativt (“skapande”)
(autonomi, experiment,
entreprendrskap, nyheter,
anpassning..)

Administrativt

(Integration, rutiner, tydliga
roller, ansvar, effektivitet...)

Communitybyggande
(Engagemang, inre
motivation, tillit, gemensam
identitet..)

Informationssamlande
(Upptéackande och
experimenterande,
diskussion, lyssnande,
larandekultur)

Informationsanvandning
(Framdrift, tydliga roller,
ansvar, rykte och expertis)

Oro for att de ganska snart slapper Design &
Action Plan. Finns det anledning att jobba
hardare med den? Detta ar en utmaning i
projektet: man har ett regelverk med avtal som
forhindrar innovation, forhindrar forebyggande
underhall. Saknas metoder och
personer/resurser som processleder och ar
neutrala.

Projektmodellen och Fol-processen forsvarar
(saval som mojliggor arbetet — se ovan).
Fordelning av medel och resurser ar kritiskt.
Forskare riskerar bli och uppfattas som
forskargisslan. Hamnar mellan FOI och
utvecklingsprojekt

Inget gemensamt system med partners.

Teamledarna har dragit ett tu ngt lass har vid
sidan om projektledaren. Alla jobbar pro bono i
tidiga skeden.

Vi kan bli starkare pa
omvarldsbevakning och
narvarldsbevakning Hur hanterar vi
omvarldsbevakningen och far in den i
projektet? Verktygen finns/saknas till
viss del men anvands inte.

Brist pa effektiv styrning av interna
resurser. Alla vill ha samma resurser.
Overgripande resursstyrning. Finns
begransad kunskap

Svart att hitta ratt (del)projektledare.
Ingen har tid.

Vart satt att arbeta kan skapa
osakerhet bland ovana deltagare. Kan
ibland skapa rédsla. (dock inte tydlig i
detta fall.) Inledningsvis vissa
bekymmer: man “"férhandlade” om
vad som skulle goras i de olika
innovationsgrupperna. Da
koordinationsbehovet upptacktes
kunde detta atgardas. Viktigt att
komma vidare och fa resultat. Kraver
tid som ofta saknas.

Halla intresset vid liv. Tid ofta en
begransande faktor. Det finns manga
olika forum.

For lite tid for reflektion och larande.
Alltfor hart tidspressade.

Inget synligt och 6ppet firande av
framgangar.




BILAGA 3 ANALYS PILOT 3

1. Generativt ("skapande”) Workshoparna har haft ett tydligt syfte och en Gruppens sammansattning med Sammansattningen av manniskorna

ledarskap en tydlig struktur dar metoder for representanter fran externa aktorer och  utvecklades till en engagerad grupp
forandringsledning anvandes t ex Five why och representationer fran olika delar av med en gemensam problem- och

(autonomi, experiment, kreativa idégenereringstekniker. Trafikverket samt forskare har bidragit malbild.

entreprendrskap, nyheter, till kunskaper som varit saval

anpassning..) Gruppen arbetade tillsammans med att multidisciplindra och flerfunktionella. Personer som inte tidigare deltagit i
definiera problembilden, en framtida malbild Nyttan av olika kunskaper och olika utvecklingsprojekt gavs mojlighet att
samt hur det framtida arbetet skulle organiseras  perspektiv har varit stor och nddvandig. ~ vara med och bidra vilket starkt
i tre (sedermera tva) arbetsomraden. engagemanget ytterligare.

Chefsdeltagande hade en positiv
effekt pa engagemanget.

2. Administrativt ledarskap Beslut att koppla ihop Susannes Projektledarens kunskap om hur man Inget starkt krav pa administration
verksamhetsprojekt med Fol-projektet. navigerar i XLPM har bidragit till starkt engagemang.

(Integration, rutiner, tydliga

roller, ansvar, effektivitet...) Fokus har legat pa rollernas olika kompetens
istallet for rollen i sig.

Trafikverkets projektmodell: XLPM med
sponsor, styrgrupp, tidplan, ekonomisk
administration etc.
3. Communitybyggande Lopande statusrapportering med fokus pa att Bra uppsattning i form av antalet Det har funnits mycket asikter! Bade
ledarskap pavisa forandringar. personer. Man har lyssnat pa varandra, internt och externt .
visat nyfikenhet inom branschen.
(O E ARl i M Fokus pa att testa. Stark tillit till varandras kompetens
tillit, gemensam identitet) Projektet har varit |att att salja in.
Fokus pa leverans, inte bara genomforda WS. Chefer har visat projektet tillit.
Deltagarnas beteende speglar en vana
av att arbeta tillsammans i daglig
verksamhet.




Struktur

4. Informationssamlande
ledarskap

(Upptackande och
experimenterande,
diskussion, lyssnande,
larandekultur)

5. Ledarskap for
informationsanvandning

(Framdrift, tydliga roller,
ansvar, rykte och expertis)

Remissa infor méten och workshops. Informera
efterat.

Inga Lync-moten.

Starkt fokus pa att Iara om andras roller och
verksamheter

Starkt malfokus.

Workshopar med bl a riskanalys har varit viktiga
tillfallen for informationsanvandning och for att
fa framdrift.

Kompetensen viktigast , roll beroende pa behov.

Grunde laggs i
natverket/projektgruppen och att
utnyttja projektgruppens natverk och
dess kunskap.

Stor nyfikenhet pa varandras roller.

God férmaga att involvera och stélla
fragor. Att lara av och om varandra!

Duktiga pa att beratta om projektet och
kommunicera i branschen.
Kompetensen ar viktigast for
informationsanvandningen.

Detta ar sjdlva arbetet — Formagan
att fa framdrift och navigera i det
komplexa.

Den kollektiva intelligensen hos

natverket.



Utvecklings-

Struktur

Kunskap

Engagemang

omraden

1. Generativt ("skapande”)
ledarskap (autonomi,
experiment, entreprendrskap,
nyheter, anpassning..)

2. Administrativt ledarskap
(Integration, rutiner, tydliga
roller, ansvar, effektivitet...)

3. Communitybyggande
ledarskap (Engagemang, inre
motivation, tillit, gemensam
identitet)

4. Informationssamlande
ledarskap (Upptackande och
experimenterande,
diskussion, lyssnande,
larandekultur)

5. Ledarskap for
informationsanvandning
(Framdrift, tydliga roller,
ansvar, rykte och expertis)

Brist pa omvarldsanalys och mojlighetsanalys

Kortsiktighet i finansiering skapar osakerhet,
otrygghet, minskar engagemanget och tvingar
fram odnskade avgransningar. Givet detta ar det
tveksamt om det fanns behov av att knyta detta
projekt till Fol-projektet.

Manga otydliga roller
Behov av kreativ kostnadsstyrning

Utmaningar i att styra en utpridd projektgrupp.

Benchmarking och omvarldsanalys har inte
anvants vilket gor att projektet haltar. Nar ska
det in? Och hade nagot

Behov av att visualisera resultat

Mer kunskap om omvarld och

framtid hade varit 6nskvart som
grund for det skapande arbetet sett i

efterhand.

XLPM

Fast projektgrupp

Projektledarens sjalvupplevda

begransade kunskaper om hur man
hanterar alltfér hoga forvantningar.

Varit battre pa att beratta vad arbetet
med innovation innebar, t ex att resultat
och process ar svara att forutse, att det
ar forknippat med stora risker, att
manga projekt “misslyckas” (av olika
skal) etc.

Minskat engagemang i samband med
forandrade forutsattningar med mindre
budget.

Alltfor hoga forvantningar och
forhoppningar fran projektgruppen och
omgivande organisationer.

Behov av ytterligare tid for reflektion.

Projektledaren som projektets ensamma
eldsjal gor projektet mycket sarbart.



