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One doesn’t manage creativity. One manages for creativity.

— Theresa M. Amabile (2008:102)
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Vi finns till tack vare kreativiteten. Hade vara foérfader inte haft férmagan att anpassa sig till
radande omstindigheter och hitta nya sitt att 16sa problem, ta sig forbi hinder och skydda sig
fran faror, sa hade inte just vi existerat idag (Darwin 1859, Dahlén 2006, Runco 2004).

Men biologisk evolution kriver tid — det naturliga urvalet sker inte Gver en natt, utan dr en
tidskrivande process med en tidshorisont pa manga generationer. Tidigare har den biologiska
evolutionen kunnat beskriva minniskans utveckling tillrickligt bra, men da virlden idag star infor
en allt snabbare utvecklingstakt (Wilson 1978) sa blir Darwins tes otillricklig som
torklaringsmodell (Runco 2004). Tekniska innovationer och den omfattande tillgaingen till
information paverkar och foriandrar idag manniskosliktet frain en generation till nidsta — en
utveckling som ofta benimns den &ulturella evolutionen (ibid.). For att bemota denna kulturella
evolution krivs kreativitet (ibid.). Den kan anses ha samma avgoérande betydelse for den
kulturella evolutionen som begreppen mutation och variation har f6r den biologiska evolutionen
(Csikszentmihalyi 1999). Utéver att vara en drivande faktor inom den kulturella evolutionen sa ar
kreativiteten ocksa reaktiv; den uppstar pa grund av att nya problem och utmaningar kriver
16sning (Runco 2004). Kreativiteten har sdledes avlat fram ett manniskoslakte som ar bittre
rustade for framtiden 4n nagonsin tidigare — slaktet bomo innovatus (Dahlén 2008).

Denna syn pa kreativitetens nédvindighet 4r inte férbehallen den organiska evolutionen?,
kreativitet ar ocksa en nodvandighet for organisationer. Att foretag och organisationer utvecklar
sina erbjudanden, sin positionering och sina interna processer ar viktigare nu dn nagonsin tidigare
(Porter 1990, Runco 2004). Kreativitet och teknologisk innovation inom organisationer r ett
maste fOr att sikerstilla snabb tillvixt och att 6verleva i dagens foranderliga omvirld (Mumford
et al 2002, Runco 2004, de Brabandere 2005).

Enligt de studier vi tagit del av anser de flesta forskare att kreativiteten har en viktig roll
som saval utvecklingsdrivare som problemlésare (Runco 2004). De flesta dr ocksa eniga kring
minniskans mojlighet att paverka skapandet av kreativitet. Dagens samhille kriver ledare som
tror pa forandring och uppmuntrar till stindig innovation (Porter 1990, de Brabandere 2005).
Men vad krivs da av en organisation for att na kreativ framgang? Och hur skall en ledare ga

tillviga for att leda en organisation till kreativ framgang?

Evolutionir utveckling av en art eller taxonomisk grupp av organismer, sisom den darwinistiska eller lamarckianska
(Lamarck 1809) evolutionen.



1.2. Tidigare forskning

Den kreativitetsforskning som fram till idag har bedrivits analyserar kreativiteten frin olika
perspektiv och har ocksa olika syften. Vissa verk avser att ge konkreta verktyg fér hur en
organisation skall organiseras och ledas till kreativ framgang, medan andra alster har syftet att

med en mer beskrivande ansats kartligga situationer dir kreativitet uppstar.

1.2.1. Ledarskap for kreativitet

Ledarens roll 1 kreativa sammanhang har uppmarksammats i flertalet studier. Seely Brown &
Duguid (2000) menar att dessa situationer dr speciella, eftersom ledaren da stills infér en
balansakt mellan utférande (hur uppgifter gors) och process (hur uppgifter ir organiserade), det
vill siga mellan fritt kreativt arbete och organisatoriska ramverk.’ Tierney et al (1999) studerar det
psykologiska férhallandet mellan ledare och anstillda inom organisationer, samt hur relationerna
paverkar den anstilldas kreativa prestation. Studien uppmirksammar ett antal parametrar som
anses leda till 6kad kreativ prestation, vilka ledaren forvintas ha mojlighet att paverka. Dock
diskuteras inte 1 studien Jur en ledare bor ga tillviga for att skapa forutsittningar for kreativ
framgang.

Amabile et al (1996), Amabile (1997), Amabile (1998) Mumford et al (2002), Wynett
(2002) och Amabile & Khaire (2008) tar en mer praktiskt orienterad utgangspunkt och ger
vilgrundade forslag pa hur ledare inom organisationer pa bésta satt kan paverka savil det kreativa
beteendet som den kreativa situationen for sina anstillda. Aterkommande exempel pa forslag i
studierna dr vikten av autonomi, befriandet frin administrativa uppgifter, tillgangen till resurser
samt en avslappnad installning till risktagande och misslyckande inom organisationen.

Runco (2004) har gjort en omfattande metastudie av kreativitetsforskningen, dir han
menar att kreativitet limpligast studeras utifran flera perspektiv samtidigt, likt de Rhodes
formulerade (1961/1987): Person, Produkt, Press och Process. Csikszentmihalyi (1999) menatr
ocksa att kreativitet inte bor studeras utifrin ett enskilt perspektiv, utan snarare genom en

systemmodell bestdende av savil psykologiska som kulturella och sociala perspektiv.

1.2.2. Organisatoriska forutsittningar for kreativitet

Andra studier belyser olika sammanhang dir kreativitet dr nadrvarande. Amabile et al (1990)
undersoker kreativiteten inom ett arbetsmiljomaissigt och psykologiskt sammanhang, medan
Cummings (1965), Klein (1990) och Woodman et al (1993) analyserar hur individuella, grupp-

och organisatoriska karaktirsdrag paverkar det kreativa beteendet och situationen.

3 .
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1.2.3. Kreativitet inom kreativa féretag

De ovan nimnda studierna tar inte hidnsyn till olikheter mellan organisationer, utan
organisationer och branscher forutsitts vara homogena®. Nielsén (2008) redogér i sin studie for
hur kreativa foretag paverkar ekonomi och samhille, samt hur tillvixt inom de kreativa branscherna
kan stimuleras. Studien belyser kreativa foretag ur ett makroperspektiv och uppmarksammar inte

vilken paverkan ett aktivt ledarskap har pa kreativiteten och resultatet inom dessa organisationer.

1.3. Studieomrade och syfte

Syftet med uppsatsen ir att identifiera organisatoriska och ledarskapsmassiga faktorer som bidrar
till ett kreativt foretags framgang. De kreativa industrierna anses ha stor potential att generera
ekonomisk tillvaxt (Nielsén 2008), men ingen har tidigare forskat pa organisatoriska faktorer och
ledarskap inom dessa branscher. Inom kreativa foretag finns kreatorer, vars fraimsta uppgift ar att
kreativt skapa. Det dr rimligt att anta att ett medvetet ledarskap som fokuserar pa att alstra och

stodja kreativitet ar sirskilt viktiga inom dessa foretag.

Ledarskap for

7 Kreativa foretag
kreativitet

Denna
studie

Organisatoriska
forutsattningar for
kreativitet

. |Empiri
. Teori

Figur 1. Definition av studieomrade

4 .
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I dagens litteratur appliceras varken teorier om ledarskap eller organisatoriska forutsittningar for
kreativitet pa kreativa fOretag. Att skapa fOrstaelse for hur dessa foretag organiseras och hur
ledarskap bedrivs inom dem for att uppna bidsta mojliga kreativa resultat anser vi darfor vara
viktigt, och ar anledningen till varfor detta studieomrade har valts. Figur 1. ovan avser illustrera
detta resonemang om val av studieomrade: Vi vill alltsa studera hur teorier om dels
kreativitetsalstrande ledarskap (gul cirkel) och dels om organisatoriska forutsittningar (rod cirkel)

for kreativitet gar att anvinda inom ett nytt empiriskt omrade: kreativa féretag (gron cirkel).

1.3.1. Fragestillning
Med hjilp av ovan beskrivna perspektiv och syftet i 1.3., dmnar vi kunna besvara féljande

fragestillning:
Viilka organisatoriska och ledarskapsmadssiga faktorer bidrar till ett kreativt foretags framgang?

1.3.2. Avgrinsning
Denna studie gor inte ansprak pa att férmedla en heltickande bild av hur kreativitet skapas.
Snarare riktas fokus mot de faktiska atgarder ledare kan vidta fOr att paverka kreativiteten, sisom
direkta ledarskapsbeslut och -handlingar, samt organisatoriska element, som en ledare kan
paverka.

Vidare behandlar studien sex svenska fallféretag inom mode-, reklam- och
kommunikations-, datorspel- och tv-produktionsbranschen, vilka pa olika sitt kan betraktas som

branschledare i respektive bransch.
1.4. Antaganden och definitioner

1.4.1. Antaganden

Foretagen har upplevt tillvaxt, varit ekonomiskt 16nsamma’ och samtliga har blivit mangfaldigt
prisbelonta fér sina kreativa alster. De antas darfér ha natt dessa framgangar tack vare
framgangsrika kreativa processer, det vill siga att de har lyckats bemistra avvigandet mellan
kreativ frihet och ekonomiska, samt organisatoriska begrinsningar. Darfor ar foretagen adekvata
och intressanta studieobjekt.

De framgangsrika kreativa processerna inom fallfGretagen antas ocksa ha paverkats av ett
framgangsrikt och for situationen passande ledarskap. Det kan givetvis argumenteras for att dessa
foretag har lyckats endast tack vare ytterst kompetenta kreatorer, och att respektive féretags
ledarskap inte har bidragit positivt till foretagens framging. Dock viljer studiens forfattare att

bortse fran dessa argument.

5 Se appendix I11. Ekonomiska nyckeltal (i urval)



De modeller som anvinds i studien dr utformade for att passa alla® foretag, och inte ett
kreativt dito, sasom vi definierar det. Vi forutsitter att inget av de kreativa foretagen har nigra
sardrag som begrinsar mojligheten att tillimpa teorierna som studerats.

Kreativitet likstalls ofta med innovation, men ibland definieras de som annorlunda
varandra, saisom i de Brabandere (2005). For att kunna dra slutsatser rérande inhamtad teori antas
dock att kreativitet och innovation ar synonyma begrepp, savida inget annat uttryckligen pastas.

Vidare forutsitts kreativitet i denna uppsats vara nagot villkorslost positivt. Vissa studier
ser kreativiteten som icke-6nskvird och nirbesliktad med galenskap (Runco 2004). Rehn (2010)
bekriftar kreativitetens nodviandighet, men beskriver den samtidigt som farlig, hotfull, brakig,
samt ett urvattnat begrepp. Trots detta kommer vi i detta verk anta att kreativitet alltid dr ett

positivt begrepp, da nimnda studier utgor en klar minoritet av de texter vi studerat.

1.4.2. Definitionetr

*  Kreativitet — produktionen och utvecklandet av nya och originella idéer, vilka ar
anvindbara och inflytelserika (Amabile 1988; Tierney et al. 1999; Paulus & Nijstad 2003
[Runco 2004]).

*  Kreativa industrier — de branscher dir skapande, produktion och distribution av varor och
tjinster anvinder kreativitet och intellektuellt kapital som frimsta insatsvara. '
UNCTAD:s definition tillimpas (UNCTAD 2008: 13).

*  Kreativa foretag — foretag inom kreativa industrier.

*  Kreator — person vars primira uppgift dr att skapa produkter och tjanster inom kreativa
foretag.

® Ledare — person med formell makt Gver anstillda eller verksamhet inom ett kreativt
foretag.

®  Pryjekt - (storre) arbete som skall leda till ett bestimt mal (Bonniers 2002)

*  Business-to-business-foretag (B2B-foretag) — foretag vars huvudsakliga kund édr andra foretag
eller organisationer (jfr Axelsson & Agndal 2012).

*  Business-to-consumer-foretag (B2C-foretag) — foretag vars huvudsakliga kund ar konsumenter

(ifr ibid.).

® Med andra ord, den gor inte skillnad pa foretag inom olika branscher

Forfattarnas oversittning



2. Teoretiskt ramverk

I det hdr avsnittet diskuterar vi de vetenskapliga teorier som ligger till grund for uppsatsen. Vi
borjar med en diskussion om urvalsprocessen av relevanta teorier, samt bakgrunden till dessa.

Direfter presenterar vi det teoretiska ramverk som vi har utgitt ifran under studien.

2.1. Bakgrund till det teoretiska ramverket

Mycket av den forskning som har bedrivits pa kreativitet i foretag foljer tidigare
rekommendationer om att man bor inta fler perspektiv nir man forskar om kreativitet
(Csikszentmihalyi 1999; Runco 2004). Foér denna studie har vi funnit tva modeller som hjalper
studien att ha en ansats i olika perspektiv, samtidigt som de inte dr 6msesidigt uteslutande, utan

kompletterar varandra. Dessa modeller dr Modellen fir kreativitet i organisationer’ som utvecklades av

Woodman et al. (1993) och Modellen fir hur man leder kreativite? av Amabile et al. (1996).

2.2. Modellen f6r kreativitet i organisationer
Woodman et al. (1993) tog fram en modell efter en empirisk studie dir kreativitetsfrimjande
forutsittningar 1 organisationer patriffades (se Figur 2.). Modellen utgar frin Amabiles (1988) och
Woodman och Schoenfeldts (1990) teorier om den kreativa kontexten och individen, men
utvecklar de bada tidigare modellerna genom att studera foretaget som en helhet, dir man
anviander sig av akademiskt konventionella dimensioner for att forklara processer (Anthony &
Govindarajan 2007; Slack et al. 2012) i form av insatser, omvandling och kreativt resultat'’.
Modellen baseras pa att en organisations insatser ligger grunden for fOretagets benagenhet att
vara kreativt. Darfor anser vi att den dr nyttig att anvianda fOr att fOrstd savil strukturer som
processer i denna studies fallforetag.
Modellen belyser tre kategorier i den kreativa organisationen:

* Individuella kinnetecken

*  Gruppmissiga kinnetecken

* Organisatoriska kinnetecken
Kiannetecknen ér insatser, vilket innebdr att de utgor en slags drivkraft for omvandling och i
slutindan resultat (Woodman et al. 1993). Insatserna paverkar dels det kreativa beteendet 1

oroanisationen, dels den &reativa situationen. De definierar den kreativa situationen som ’den totala
g 5

¥ Forfattarnas begrepp. Originalnamn: “Conceptual links among creative persons, processes, situations and products” samt
“Hypothesized linkages among factors related to organizational creativity” [eng.]

? Férfattarnas begrepp. Originalnamn: "Conceptual model underlying assessment of perceptions of the work environment for
creativity” [eng.]

Forfattarnas 6versittning: “Tuputs”, “transformation” och “ontput” [eng] (se Figur A.1 i Appendix)
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summan av sociala och kontextuella influenser pa kreativt beteende” (ibid: 310""), med betoning
pa den kreativa situationen framfor det kreativa beteendet. De menar att situationen sitter

ramarna for beteendet, genom de kinnetecken som beskrivs ovan.

Insatser ———p Omvandling ——p Resulrat

Individuella

kannetecken

*  Kognitv formaga

* Personlighet
* Intern motivation
* Kunskap

Det kreanva

beteendet

A

Gruppens kinnetecken

* Normer

*  Sammanhallning . .
g o Organisatorisk

* Strorlek

*  Mangfald

* Roller

* Uppgitter v

*  Problemlosande

kreativitet

metoder Den kreatva

situationen

*  Framjande

*  Himmande

Organisatoriska

kannetecken

* Kultur

* Resurser

* Beloningar
*  Strategi

*  Struktur

*  Teknologi

Figur 2. Modellen for kreativitet i organisationer

Trots att modellen kan ge ett sekventiellt intryck, genom att man avliser den fran vanster till
hoger, antar vi att modellen dr dynamisk, eftersom omvandlingen torde kunna paverka insatserna,
och resultatet paverka omvandlingen. Med andra ord kan modellens bestindsdelar paverkas av

varandra endogent, och inte i en f6ljdriktig ordning (jfr March 1978).

1 . . . . . . .
Forfattarnas 6versittning: ”[...] sum total of social and environmental (contextual) influences on creative
behavior.” [eng.]
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I artikeln diskuteras ocksa ett antal hypoteser, utover modellen. Da hypoteserna byggs pa
och diskuteras mer utforligt i Amabile et al. (1993) [se nedan], sa fattar vi ett medvetet beslut att
inte diskutera hypoteserna under avsnitten med Woodman et al. (1993) for att undvika
upprepning, varfor vi istillet haller oss till modellen (se Figur 2.).

Modellen ligger i linje med den kritik som riktades mot att den klassiska byrakratin skulle
vara l0sningen pa alla organisatoriska problem, och som gav upphov till en diskussion om
teoretiska sirdrag for en sa kallad kreativ organisation, dir bland annat autonomi och platta
organisationer var bittre limpade (Cummings 1965; Mintzberg 1979 [Jacobsen & Thorsvik
2008]).

Vetskapen, att man genom insatser paverkar det kreativa resultatet, ar fran ett
ledarskapsperspektiv relevant, di man som ledare antas ha inflytande pa foretagets insatser.
Samtidigt redog6r modellen dock inte explicit f6r h#r man som ledare bor hantera och kontrollera
denna typ av foretag, da den har ett mer generellt perspektiv. Utifran ett ledarskapsperspektiv blir
den kreativa situationen betonat framfor det kreativa beteendet, di vi anser att ledare har
auktoritet att skapa och dndra situationer och férutsittningar, vilken slutligen péaverkar det
kreativa resultatet. Detta speglas i den modell som Amabile et al. (1996) tog fram, och som ir en
torlingning av den kreativa situationen, eftersom den mer utforligt gar in pa hur man skapar en

kreativt frimjande situation.

2.3. Modellen for ledarskap av kreativitet
Amabile et al. (ibid.) (se Figur 3.) bygger i stor utstrickning vidare pa Woodman et al.’s (1993)
modell ovan, i kombination med Amabile (1988) och Amabile & Gryskiewicz (1989). Skillnaden
ar att denna modell dr mer limplig att anvinda for ledarskapet i fOretag som efterstrivar
kreativitet, eftersom den diskuterar ett antal organisatoriska verktyg som ledare forfogar 6ver, for
att paverka den kreativa situationen. Dessa verktyg delas upp i foljande kategorier (se Figur 3.):

* Uppmuntran till kreativitet

* Autonomi

* Resurser

* Arbetsborda

* Organisatoriska hinder for kreativitet
Kategorierna delas sedan upp i mindre komponenter, vilka har till syfte att specificera hur
kreativa situationen kan paverkas. Dessa komponenter har i sin tur blivit angivna en positiv eller

negativ paverkan pa kreativitet (se Ficur 3), ndcot som ocksa hjilper studien att pa ett konsekvent
g p p g >, Nag jalp p
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sitt inte bara tydliggora hur ledarskapet ser ut, utan ocksa redogora f6r om det har en positiv eller
negativ paverkan.

I . ’ Yol hod, Lose
Faktorer som Moatt for att bedoma den Uttall av arbetet
Hait av arbeict
Inhotetickt intluorar ubbtatiade milion 4
HYPOICHSKT infiserar “ppiaiiade miijon

. g
Lreativitet

: : )
m Organisatorisk uppmuntran »>
,’
s
7’
/’
Uppmuntran till |~ @
3 k===~ 1 Ledares uppmuntran EEE—
kreatvitet N :
N
~
~
Ay
B . @®
N Gruppens uppmuntran | —
Autonomi b Frihet EE———
KREATIVITET
Resurser  f======1 Tillrackliga resurser =
L Utmanande arbete >
.
L
% -
Arbetsborda Fae
~
s | o
b Arbetsbelastning S
Organisatoriska )
hinder for ~ p======+ Organisatoriska hinder | —
kreativitet

Figur 3. Modellen f6r ledarskap av kreativitet

Det dr ocksa viktigt att forsta rollen som en ledare har i den kreativa kontexten, dar vikten av
autonomi och dirigenom minskat hierarkiskt tryck gor att ledare hamnar i en roll dar
maktutévandet ser annorlunda ut dn i ett vanligt foretagssammanhang (Mumford et al. 2002).
Positionsmakt — en persons stillning i en hierarki — forefaller vara mindre viktig i dessa
organisationer och konformitetstryck — att fa anstillda att ga at samma hall — himmar kreativa
processer (ibid.).

Amabile et al. (1996) framfor ocksa att modellen grundas pa ledares understédjande av
intern motivation'”. Begreppet asyftar att en person ir som mest kreativ nir denna ir internt
motiverad, genom intresse for uppgiften i sig. Detta kontrasteras 1 extern motivation", dir
beloningen som fas (externt) nar uppgiften har utforts betonas, exempelvis genom monetira eller

auktoritira incitament (Amabile 1988; Frey & Jegen 2001). Att intern motivation fOregar

12 o e .- i
Forfattarnas 6versattning: “Tntrinsic motivation” [eng.

13 . e - o
Forfattarnas 6versattning: “Extrinsic motivation” [eng.]
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kreativitet har i senare studier blivit vil underbyggt och dessutom upphéit till princip'* (Amabile
1997).

Da denna modell dr ledarskapsrelaterad, blir den ett adekvat komplement till Woodman
et al.’s (1993) mer organisatoriskt kopplade modell. Amabile et al. (1996) bidrar alltsd med ett den
dels kompletterar bilden erhills genom den organisatoriska modellen, dels belyser ledarskapet i
kreativa organisationer och pekar pa de omraden dir ledarskapet har paverkan.

Vi vill betona att modellerna till stor del ligger till grund fér datainsamlingen och
dirigenom ocksa empirin, eftersom vi ansag att de 4r av stor relevans for att ta reda pa vad vi vill
undersoka. Genom att strukturera utifran modellerna erhalls en logisk f6ljd mellan uppsatsens
delar, men samtidigt kanske vi missar andra viktiga aspekter som modellerna inte utforligt tar upp
1 sina kategoriseringar. I linje med vart syfte sa anser vi att den sista kategorin, Organisatoriska
hinder for kreativitet, blir irrelevant i vart sbkande efter framgangsfaktorer. Beslutet ar medvetet och
konsekvenserna kan bli att vi forbiser bristfélligheter i fallféretagen. Dessutom vill vi klargbra att
vi inte amnar testa modellerna, utan istillet jimféra vad som sdgs om kreativitet i ett generellt

foretag med det kreativa foretaget och jamféra med den empiri som i studien tagits fram.

14 . e . S .
Forfattarnas 6versittning: ”The Intrinsic Motivation Principle” [eng.]
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3. Metod

I detta avsnitt forklarar vi vira metodval f6r studien och motiverar studiens ansats,
urvalskriterierna for fallféretagen samt vilka killor vi har anvint oss av. Vi avslutar med en

diskussion kring kallkritik och studiens tillférlitlighet.

3.1. Val av metod

En explorativ forskningsmetod dr fordelaktig for att utforska de omraden som tidigare studier
inte uppmirksammat och for att systematiskt beskriva ansatser for framtida studier (Andersen
1998; Bell 2006). Da tidigare forskning inte har bedrivits i stor utstrickning kring ledarskap och
organisering i kreativa fOretag, ansig vi darfor att ett explorativt forhallningssitt ar adekvat for
studien och ocksa i linje med vira intentioner om att 6ppna dorrar for vidare vetenskapliga

arbeten pa dmnet.

3.2. Forskningsansats

Att utifran empiri bilda teorier, kallas for en znduktiv ansats. 1 kontrast finns den deduktiva
ansatsen, diar man utifran existerande teorier bildar hypoteser som man testar gentemot empiri.
Slutligen finns den abduktiva ansatsen, dir man under studiens gang alternerar mellan empiri och
teori, varvid dessa “successivt omtolkas i skenet av varandra” (Andersen 1998; 56) for att fa en
mer verklighetstrogen bild (ibid.; Bell 2006; Alvesson & Skoldberg 2008).

Vi ansdg att den abduktiva ansatsen var mer lamplig i studien (jfr “the methodological
assumption” 1 Lee 1999), da vi inledningsvis inte hade ett fast teoretiskt ramverk, utan snarare ett
antal ramverk som vi ville testa mot empirin fOr att se vilka om bast skulle kunna foérklara datan. I
takt med att vi erhéllit ny information under intervjuerna si har vi varvat empiri med teori
parallellt, i linje med den abduktiva ansatsen som vi forsokt halla.

Studien anvinder sig av en kvalitativ metod, da vi dmnar bygga pa och utforska
existerande teorier snarare dn anvinda teorier for hypotesprévningar i1 empiri (Denzin och
Lincoln 1994; Wilson och Vlosky 1997), vilket gar 1 linje med det explorativa syftet och den
abduktiva ansatsen. Dessutom ser vi att studien gynnas av fysisk och psykisk nirhet till
fallforetagen, da vi darigenom erhaller savil djup som ingiende data (Holme och Solvang 1997,
Bluhm et al. 2011). Att forsta hur kreativitet 4 ena sidan alstras, 4 andra sidan organiseras och
hanteras av ledare, ser vi darfor gynnas av en kvalitativ metod.

Slutligen bor noteras att studien inte ar /lomgitudinel/, dir avsikten 4r att gora
undersokningar pa ett studieobjekt genom att studera objekts tillstand 6ver tid (Pettigrew 1990).
Istallet avgriansar sig studien genom att studera en dgonblicksbild i nutid, da vi vill kunna jaimfora

mellan organisationer hur man arbetar i dagslaget.
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3.3. Datainsamling och design

Vi har studerat sex kreativa féretag“, vilka faller inom ramen fér de definitioner som presenterats
ovan. Att genomfora en fallstudie ar limpligt for att bittre foérsta individers beteenden och
dynamiken i organisatoriska processer (Eisenhardt 1989; Andersen 1998; Yin 2009).

Trots att en fallstudie ofta per definition avser undersékningar av enstaka
foretag/organisationer/foreteelser (Wilson och Vlosky 1997), si framhaller Stake (1994) att
storre forstaelse och bredd avseende vissa fenomen kan forklaras bittre av multipla fallstudier,
sammanfogade till en helhet (jfr Yin 2009). Detta resonemang ligger till grund for vart metodval

av ett flertal kreativa foretag.

3.3.1. Val av foretag

Studien avser att Oka fOrstdelsen f6r hur man leder kreativitet i allminhet, och i en
foretagskontext i synnerhet. Eftersom kreativa fOretag ér ett vitt begrepp som innefattar manga
olika branscher anses det viktigt att studera olika branscher inom nimnda ram, vilket framgar i
Tabell 1 nedan.

Fallforetagen har svenska grundare och dr baserade 1 Sverige. Trots att forskningen pa
ledarskap inom kreativa fOretag lyser med sin franvaro pa sival den svenska som den
internationella arenan, ser vi anda att studiens bidrag blir mer konsekvent om féretagen har vissa
gemensamma namnare, utover sin kreativa natur, vilket motiverar var nationella avgrinsning.
Ytterligare ett gemensamt element for valda foéretag dr deras goda anseende, vilket kan
konkretiseras i de utmarkelser som valda foretag har mottagit for sina kreativa bedrifter (se Tabell
1. och Empiri nedan). Utmirkelser for sin kreativa kdrnverksamhet anser vi dr goda exempel pa
att ha uppnatt framgang i en mer neutral mening. Utmirkelser kan dock anses vara vinklade och
baserade pa partiska omdémen, da jurymedlemmar ofta arbetar i den bransch dir prisutdelningen
ager rum.

Vi introducerar nedan fallféretagen.

3.3.1.1. Acne Studios
Acne grundades i Stockholm 1996 av fyra vinner. Ett blandat konstintresse gjorde Acne till ett
kreativt kollektiv dar man arbetat med alltifran reklam till mode och leksaker. Kollektivet ir idag
uppdelat i separata bolag.

Acne Studios arbetar med mode under kreativ ledning av Jonny Johansson och har blivit

Sveriges storsta modeexport16. Foretaget har belonats med designpriser, diribland Guldknappen

"% Se3.3.1.Val av foretag och Tabell 1.
16 Bortsett fran de stora kedjorna. Se http://www.dagenshandel.se/nyheter/acne-toppar-exportlista/ (2013-05-10)
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2004 och Elle:s modepris vid flera tillfillen, och har etablerat sig pa den internationella

modescenen, genom butiker i New York och Tokyo och pa modeveckan i Paris.

3.3.1.2. DICE
Digital Illusion CE ir ett datorspelféretag som grundades 1992 av fyra kollegor. Idag ar DICE ett
heldgt dotterbolag till det amerikanska foretaget Electronic Arts (EA).

Foretaget har producerat ett 40-tal spel men de stora framgangarna har natts tack vare
krigsspelet Battlefield som lanserades i borjan av 2000-talet, och dir den senaste upplagan har
salts 1 17 miljoner exemplar. For sina spel har féretaget vunnit manga priser, bade i Sverige och

utlandet, bland annat pa den svenska tv- och datorspelsgalan och i form av Bafta-statyetter.

3.3.1.3. Forsman & Bodenfors
Forsman & Bodenfors (nedan FB) dr en reklambyra grundad 1986, som etablerat sig i
reklamvirlden, bland annat som den tionde basta byran i virlden 2012 och den bista interaktiva
byran 2013"".

Foretaget har genom dren haft kunder som Volvo, Tele2 och IKEA. Genom sina
kampanjer och produktioner har man bel6nats pa svenska och internationella galor, med bland

annat ett stort antal Guldagg och tva Grand Prix-titlar 1 Cannes.

3.3.1.4. Meter

Meter grundades av fyra vinner, sommaren 1990. Det ir ett tv-produktionsbolag sedan ett par
dgs ar av Metronome Film & Television och Shine Group. Foretaget ligger i Sverige bakom tv-
program som Ido/, Bonde siker fru och Moraeus med mera och har vunnit priser for sina
produktioner, daribland ett flertal Kiristallen-utmirkelser och branschpriset tv-producenternas

pris.

3.3.1.5. Prime

Prime 4r grundat i Stockholm ar 1998 av Carl-Fredrik Sammeli och Folke Hammarlind. Idag
bestar foretaget av kommunikationsbyran Prime och analysforetaget United Minds. Arbetet delas
upp i féljande fyra huvudomriden: Trender och analys, Public affairs och krishantering,
Corporate communications, samt Marketing communications. Foretaget har kontor i Stockholm,
Bryssel och New York. For sitt arbete har Prime flerfaldigt belonats med priser som Cannes

Lions, Guldigget och Spinn.

' Se http:/ /www.fb.se/about (2013-05-10)
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3.3.1.6. Akestam.Holst
Akestam.Holst ir en reklambyra, som 1 sin nuvarande form funnits sedan 1998, och blev sa sent
som i fjol utsett till virldens bista reklambyri i sin storlek®.

Bland foretagets kunder aterfinns IKEA, Audi och SOS barnbyar. Foretaget har natt

savil svenska som internationella framgangar for sina reklamer och produktioner i form av bade

Guldigg och Cannes-lejon.

Foretag Grundat  Anstillda Utmairkelser (urval)
(ar)
Acne Studios 1995- 98% Mode och Guldknappen & Elle:s
1996" konfektion modepris
DICE 1992 323 Datorspel Baftas & priser vid TV-
spelsgalan
Forsman & Bodenfors 1986 106”! Reklam Guldigg & Grand
Prix-titlar
Meter 1990 21 Tv-produktions- Kristallen & TV-
bolag producenternas pris
Prime 1998 130 PR och Guldigg & Cannes-
konsultation lejon
Akestam.Holst 1998 63% Reklam Guldigg & Cannes-
lejon

Tabell 1. Fallféretagen

For att summera kriterierna och motiveringen till studieobjekten, ar foretagen (se Tabell 1.):
= gorundade i Sverige
= representanter for olika typer av féretag inom ramen for kreativa industrier (sisom den
definierats)

= framgangsrika sett till utmirkelser, bedrifter och gott anseende i sin verksamma bransch

8 ge http://adage.com/article/special-report-small-agency-awards-2012/akestam-holst-ad-age-small-agency-2012-
winner-gold/236478/ (2013-05-10)

v Inget absolut grunddatum éterges; foretaget registrerades dock 1995

20 . . . . .
Baseras pa det svenska moderbolaget; nationella och internationella dotterbolag har medvetet fransetts
21 .
Endast moderbolaget F&B, och inte koncernen
2
For Akestam Holst Intressenter AB
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3.3.2. Primirkallor

3.3.2.1. Intervjumetod

Studien bestair av intervjuer med total 16 personer. Intervjuerna har i regel wvarit
semistrukturerade, da vi under intervjuerna inbjudit personerna att fritt diskutera sina idéer kring
organisationen, dess miljé och processer. Denna frihet inledde ofta intervjutillfillena, varpa vi sa
smaningom smalnat av intervjun med de frigor som studien dmnar besvara. Denna intervjuform
har delvis inspirerats av Scheibelhofers (2008) diskussion om problem-centrerade intervijuer™, dir
inledande frihet ar viktigt for att frimja inledande resonemang24. I nista steg av intervjun
aterkopplar man till vad som inledningsvis sagts. Intervjuerna har tagit mellan 45-90 minuter, dar
bada forfattarna nirvarat. Majoriteten av respondenterna har godkint inspelade intervjuer, vilket
har underlattat det efterféljande analysarbetet da vi har kunnat ga tillbaka under empiri- och

analysarbetet for att sikerstalla citat och dylikt.

3.3.2.2. Intervjudeltagare
I foretagen har vi velat fa tag pa flera perspektiv for att fa en nyanserad bild av hur organisation
och ledare forhaller sig till kreativt arbete. Av den anledningen har intervjuer genomforts med
minst en ledare och en kreatér, i varje foretag.

Antalet intervjupersoner skiljer sig ibland mellan féretagen, da vi pa vissa foretag kommit
1 kontakt med fler 4n en person i varje kategori, men i regel sa har tva-tre personer intervjuats,
per foretag (se Tabell 2.) vilket vi ser har bidragit till en djupare och mer nyanserad bild av

fallforetagen.

23 .. e Lo
Forfattarnas oversittning: “Problem-centred interview (PCI)” [eng.]

24 1 . . . . . . L o

Vi har medvetet beslutat oss for att inte bifoga ett intervjumanus, dels for att studien 4r explorativ (vilket
motiverar den semistrukturerade intervjumetoden), dels for att vi strukturerat utifrin de rubriker och teser som
presenteras i det teoretiska ramverket
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Foretag Titel/Roll Datum

Janosch Mallwitz Designer 2013-03-21
Acne Studios Erik Litzén Designer 2013-03-21
Sofia Fagring Affirsutvecklingschef/ 2013-04-12

VD-assistent
Daniel Matros Producent 2013-04-22
DICE Robert Wasser St. Development Director 2013-05-02
Niklas Fegtreaus Lead Designer 2013-05-02
Forsman & Anna Qvennerstedt Copywrtiter/Ordforande 2013-04-22
Bodenfors Jimmy Wulff Filmredigerare 2013-05-06
Meter Anna Tuominen Projektledare 2013-05-06
ezt Hanna EKI6f Musikredaktér 2013-05-06
Peter Lindgren Kreativ Chef 2013-03-06
Prime Group Paula Kurenkunnas Kreator 2013-03-13
Sofia Myrevik Marknadschef 2013-04-03
Jesper Holst Art Director/Delagare 2013-04-19
Akestam.Holst Mark Ardelius Copywrtiter/Delagate 2013-04-19
Adam Reuterskiold Copywriter 2013-04-19

Tabell 2. Intervjupersoner, respektives roll samt intervjutillfalle

3.3.3. Sekundirkillor

For inldsning av tidigare studier, si har sekundirdata huvudsakligen tillgodogjorts genom
litteratur. Information om respektive foretag har erhillits dels genom intervjupersoner, dels
genom information pa hemsidor och databasen Retriever, genom biblioteket pa
Handelshogskolan i Stockholm.

Storre delen av litteraturen har inhdmtats via Handelshogskolans databaser for
vetenskapliga tidskrifter, i synnerhet Business Source Premier och Scopus. Genom dessa
sokmotorer har vi sedan sokt efter forskning genom sokord som “creativity”, creative
leaders/leadership/management/industries” och “organizational creativity. Med
sekundarkillorna, sa har vi gett oss in i en litterir regression, da vi har velat anvinda oss av
direkta killor snarare dn indirekta i enlighet med Schumpeters (1910) rekommendation for studier

inom det samhillsvetenskapliga filtet (Muller 2003). Implikationerna av detta dr att vi far en
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bittre forstielse for litteraturen och att vi undviker att referera till studier genom andra forskares

uppfattning.

3.4. Tillforlitlighet och subjektivitet
Eftersom studien ar kvalitativ, och da vi dessutom interagerar med studiens fallféretag genom
intervjuer, sa ser vi att metodvalet fordrar en sjalvreflekterande diskussion.

Fallstudier dr en omstridd metod avseende generaliserbarhet (Alvesson och Skoldberg
2008), da det ar svart att avgéra om studiens resultat kan rekonstrueras givet identiska
forutsittningar och férhallanden, vilket refereras till som reliabilitet (Enerstvedt 1989). Genom att
gora en multipel fallstudie sa 6kar mojligheterna till att generalisera resultatet (Yin 2009), men att
intervjua tva-tre personer per foretag ger 1 var mening ingen allmangiltig bild. Att 1 framtiden
genomfora storre och eventuellt kvantitativa studier pa amnet, ar ddrmed onskvirt™.

Validitet asyftar om man matt det som man avser att mata (Ejvegard 2009; Ittner &
Larcker 2003). Vi etablerade tidigt det teoretiska ramverket, dels for att fa en foljdriktighet mellan
uppsatsens delar, dels for att mita det som vi faktiskt vill fa reda pa. I takt med att arbetet
fortlopt sa har vi forfinat vara fragor, for att ytterligare sikerstilla en hég grad av validitet.

Lee (1999) diskuterar subjektivitet i kvalitativa studier, vilken paverkar tillférlitligheten
genom tva antaganden: det axiologiska — att man som forskare arbetar i en Oppet viardegrundad
och subjektiv miljé — och det epistemologiska — att man som forskare interagerar med det studerade
objektet. Lees epistemologiska antagande paminner om [konstitutiv] reflexivitet (Creswell & Miller
2000; Keso et al. 2009), att man som forskare maste ha ett kritiskt foérhallningssatt till sin roll i
studien, da man ér en del av den studerade omgivningen och dirigenom kan paverka den (jfr
Zenactment” [Weick 1988]). Vi dr medvetna om att vi kan ha haft en paverkan pa utfallet genom
eventuell subjektivitet i intervjufrigorna, genom att vi eventuellt har stillt ledande fragor eller att
respondenten férsoker gissa sig till vad vi vill fa reda pa. Med detta i atanke, sa kan primirdatan,

genom detta, ha paverkats.

* Se 6.3. Forslag till vidare forskning
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4. Empiri
I detta avsnitt beskriver vi den empiri som vi har samlat in under studien. Den ar i stort
strukturerad utifran modellerna i det teoretiska ramverket, men vi kompletterar med processerna,

da vi anser att dessa utgor en viktig del 1 att forsta i fOretagen.
4.1. Acne Studios

4.1.1. Processen

Acne Studios producerar konsumentprodukter i projekt, kallade kollektioner. Jonny Johansson,
CD, inleder processen med att presentera temat fér kommande kollektion. Temat dr fritt for
kreatoren att tolka dir man sjalv far leta upp information inom temats ram. Designern kan sjalv
paverka utformningen av arbetsprocesserna (Erik Litzén & Janosch Mallwitz 2013, intervju, 21
mars) och besviras av fa administrativa uppgifter, pa sin hojd genom mejlkorrespondens under
arbetets gang (ibid.).

Kreatoren far regelbunden aterkoppling genom avstimningsmoten. Deadlines avgor hur
linge man far skapa, och nir man istillet ska forbereda infér visning. Knappt tva dagar efter
denna inleds arbetet pa nytt med nista kollektion (Sofia Fagring 2013, intervju, 12 april.). Nir en
kollektion fardigstillts och innan den gar ut till inforsiljning, triffas en grupp med ekonomer och
affirsutvecklare pa foretaget for att diskutera kollektionen utifran ekonomiska kriterier och fattar

da beslut om priser samt eventuella forindringar av kollektionen. Processen upprepas sex ganger

arligen® (ibid.).
4.1.2. Foretaget

4.1.2.1. Individen

Intresset for mode genomsyrar foretaget, dven om individernas bakgrunder skiljer sig at.
Ekonomer kommer ofta frin en handelsutbildning, ofta med konsult- eller bankerfarenhet (ibid.).
Designers har en konst- eller designhégskoleexamen (Litzén & Mallwitz 2013, interviju).

Som designer soker man sig ofta till annan estetik for inspiration till sitt arbete, saval pa fritiden
som pa arbetet (ibid.). Manga pa foretaget sOker sig dit for varumarkets skull, eftersom man kan

sta bakom produkterna och vill vara en del utav Acne Studios (Fagring 2013, intervju).

4.1.2.2. Gruppen
Grupperna dr fasta i sin utformning och bestar av bade kreatérer och ekonomer. Den kreativa

arbetsgruppen delas upp 1 design, monsterkonstruktion och produktutveckling (ibid.). Vid

% Dam Pre S/S & A/W, Dam Main S/S & A/W samt Herr Main S/S & A/W.
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regelbundna moten diskuterar man hur arbetet fortloper, idéer dr nagot som vixer fram i

gruppen genom sadana presentationer och moten.

4.1.2.3. Organisationen

Foretagets avdelningar sitter separat, men den kreativa arbetsgruppen sitter nira varandra och i

oppna landskap. Kreatorernas idéer ar vilkomna och som kreator tillits man fritt leta efter

insipirationsmaterial, dock inom kollektionens ramverk. Idag sker detta frimst genom

efterforskningar pa kontoret och 1 foretagets bibliotek (Mallwitz 2013, intervju).
Informationsflédet dr Oppet mellan avdelningarna och kommunikation dr viktig i den

kreativa processen (ibid); kommunikationen handlar mer om vilken typ av produkt som

efterfragas, snarare dn detaljer pa produktens utseende (Fagring 2013, intervju).
4.1.3. Ledarskapet

4.1.3.1. Uppmuntran till kreativitet

Teman som presenteras for kommande kollektioner dr ofta vaga. Det betonas att man darmed
ges kreativ frihet, men att man saknar tydlighet. Syftet ar att fa kreatérerna att komma igang och
skapa (Litzén & Mallwitz 2013, intervju). Man uppmuntras att experimentera och utgd frin sig
sjalv som designer. Samtidigt betonas att Jonny beslutar om det estetiska uttrycket, dven om det
framhalls att ”daliga” idéer snarare ér idéer som kan utvecklas (Litzén & Mallwitz 2013, intervju).
I modeféretag halls den kreativa chefen personligen ansvarig for kreativiteten, vilket innebar att
Jonny bér fa mandat att bestimma 6ver kollektionen (Fagring 2013, intervju). KreatOrerna ar
vilkomna att dela med sig av sina tankar men det understryks att Jonnys riktlinjer paverkar det

estetiska utrymmet (Litzén & Mallwitz 2013, intervju).

4.1.3.2. Autonomi

Som kreator far man arbeta sjilvstindigt, sirskilt gillande det praktiska, alltsda s#r man arbetar.
Som niamnts, finns riktlinjer i den kreativa processen, sa tillits man en stor grad av frihet i sitt
arbetssitt (Mallwitz 2013, intervju). Nyanstallda kreatérer upplever frihet och en kinsla av att
vara behovd pa foretaget (Litzén 2013, intervju).

VD ir frikopplad frin den kreativa processen, dven om denne foljer arbetet genom
avstaimningsmoéten. Daremot har VD en viktig och tongivande roll 1 arbetet med att se Gver
vilken typ av produkter som ingar i kollektionen samt dess priser; en process i vilken design-
teamet oftast inte deltar (Fagring 2013, intervju). Kreatorerna kinner till att vissa plagg kommer
att tas ur kollektionen, men piapekar samtidigt att produkter forsvinner i tidigare skeden

allteftersom Jonny aterkopplar (Litzén & Mallwitz 2013, intervju).
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4.1.3.3. Resurser
Kreatorerna kinner att den kreativa friheten aterspeglas i tillgangliga resurser. Det berittas om
textilméssor dir kreatérerna uppmanas att fritt hitta textilier som kreatoren vill arbeta med, utan
tanke pa kostnaden. Man dr dock medveten om att alltfér kostsamma produkter kan skiras bort
fran kollektionen, till f6ljd av ekonomiska begrinsningar (ibid.). Mellan design och inkép finns en
Oomsesidig forstaelse for produktkostnader, mycket tack vare effektiv kommunikation 1 foretaget
(Fagring 2013, intervju).

Som kreator forvintas man skapa plagg i en snabb takt och det finns inte alltid tid att, pa
djupet, utveckla sina idéer. Foretagets hoga ambitioner gor att man 6verutvecklar mycket, att man

skapar mer dn vad som slutligen produceras (Litzén & Mallwitz 2013, intervju).

4.1.3.4. Arbetsb6rda
Tiden innan modevisning 4r mest hektisk men, som nidmnts ovan, arbetet med den nya
kollektionen inleds redan tva dagar efter visning. Foretaget har uppsatta arbetstider, men
kreatOrer arbetar ofta utanfor dessa, 1 synnerhet kvillstid (Fagring 2013, intervju). Kreatérerna
menar att arbetet kan vara stressigt men framhaller att det dr en del av arbetet da foretaget ar
ambitiost och litar pa sina kreatorer (Litzén & Mallwitz 2013, interviju).

En sa kallad range plan foreslir antal och typ av plagg som maste finnas med i
kollektionerna, och for kreatérerna handlar det mycket om att kryssa i rutor, att vissa plagg finns
med i kollektionen. Det betonas som en mindre kreativ och automatisk del av jobbet, men ocksa

att 7it goes with the job” (Mallwitz 2013 intervju).
4.2. DICE

4.2.1. Processen

DICE arbetar, utéver underhall och sa kallade buggfixar, frimst i projektform da spel skapas for
en konsument. Projekttiden varierar, vilket frimst beror pa spelets omfattning och tidpunkten for
ett strategiskt forutbestimt lanseringsdatum. Generellt dr projekten stora i omfattning, vilket gor
att stora fasta projektgrupper, med undergrupper, involveras. Varje undergrupp leds av en
Development Director (nedan DD), ett slags projektledare med ett internt ansvar for bland annat
budget, och en Producent som ansvarar for spelets vision och design, samt de externa
kontaktytorna, sisom kommersialisering och marknadsféring. Inom DICE finns ocksa en
Creative Director (nedan CD) som har ett 6vergripande ansvar for de kreativa processerna och

kvalitén pa spelen som produceras (Daniel Matros 2013, intervju, 22 april).
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4.2.2. Foretaget

4.2.2.1. Individen

Utbildningsbakgrunden bland de anstillda varierar beroende pa vilken arbetsuppgift den anstillde
har; hir finns savil civilingenjorer som illustratorer. Det som dock férenar samtliga anstallda ar
det stora spelintresset; manga har spelat pa hog svensk och internationell niva (Niklas “Figge”

Fegraeus & Robert Wasser 2013, intervju, 2 maj).

4.2.2.2. Gruppen
Projektgrupperna pa DICE kallas team och leds av sa kallade Leadsteam. Inom DICE finns
minst tre team; Operations, Battlefield 4 och ett team som arbetar med det nya Star Wars-spelet. Mer

information 4n sa finns av sekretesskal inte att tillga (ibid.).

4.2.2.3. Organisationen

Trots DICE amerikanska dgarskap kidnnetecknas fOretaget av en, i relation till andra utlindska
och EA-dgda bolag, icke-hierarkisk &wu/tur (ibid.), dven om organisationsstrukturen ir hierarkisk
(Matros 2013, intervju). Idéer, dsikter och feedback fran samtliga anstillda pa foretaget tillvaratas
och virderas, oavsett om den anstillde dr vaktmastare eller DD (Fegraeus & Wasser 2013,
intervju). Det 6ppna kontorslandskapet bidrar ocksa till en forbittrad konversation mellan de
anstallda. Som ett exempel sitter CD mellan ett fyrtiotal grafiker och nagra testare, vilket

underlittar ett 6ppet klimat och minskar upplevda hierarkier (ibid.).
4.2.3. Ledarskapet

4.2.3.1. Uppmuntran till kreativitet
Foretagets flaggskepp, Battlefield, har ett stort antal hangivna spelare runtom i varlden. Med det i
atanke kan inte spelet dndras for mycket di en ny version skapas, eftersom att foretaget da
riskerar att forlora spelare. Kreativitet pa DICE anses hor thop med en plan; inget ar 16sryckt och
foretaget har ett ansvar for spelet gentemot sina kunder (Matros 2013, intervju). Foretaget har ett
visst varumirkesansvar, men det dr samtidigt viktigt for foretaget att vara i framkant for att pa
sikt 6verleva (Fegraeus & Wasser 2013, intervju). Inspiration hittas ofta genom att spela andra
spel, dock finns en oskriven regel att aldrig stjdla en idé fran en konkurrent, vilken f6ljs under alla
omstindigheter (Matros 2013, intervju).

Kreativa prestationer premieras genom ett a bonussystem, vilket bland annat ar influerat
av det amerikanska dgarskapet (ibid.), dven om bonussystem fanns dven innan EAs férvirv av
DICE (Fegraeus & Wasser 2013, intervju). Systemet ber6r alla anstillda och baseras pa prestation

i relation till de mal som satts upp i borjan av aret, bade pa grupp- och individuell basis (ibid.).
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DICE vinner ocksd ett stort antal priser, vilket dr glidjande for de anstillda. Dock har
framgangarna blivit si méanga att det inte lingre gar att ha koll pa samtliga (ibid.).

De tydliga hierarkierna inom bolaget bedéms kunna himma kreativiteten. En idé maste 1
vissa fall”’ klittra genom sex till sju instanser att for att en férindring ska kunna ske. Detta gor att
anstallda ibland kan dra sig for att framféra sina idéer (Matros 2013, intervju). EA har dock inget
inflytande 6ver sjilva skapandet av ett spel, utan mer 6ver vilken typ av spel som skall skapas,

samt integrationen av detta i deras plattformar (ibid.).

4.2.3.2. Autonomi

Att styra kreativiteten hos de anstillda upplevs vara svart, diremot kan man férmedla en kinsla
och agera springbrida at kreatérernas egna kreativitet, detta bedéms vara viktigt da ett spel
annars tenderar att bli for spretigt och inkonsekvent (Fegraeus & Wasser 2013, intervju). Det
finns en stor frihet inom DICE, bide vad giller hur jobbet utférs och vad som skapas i
processerna. Dock sa finns det en tydlig formel att hélla sig till — spelen far inte se ut
hursomhelst, utan maste vara forenliga med befintliga varumirken och/eller affirsstrategi
(Matros 2013, intervju). Var och nir arbetet sker dr diremot vildigt fritt, si linge

arbetsuppgifterna skéts (ibid.).

4.2.3.3. Resurser
Ambitionsnivan pa DICE ir hog. Den stora hingivenheten till spelet bland de anstéllda gor att
manga vill gbra nagot fullt ut. Antingen gors nagot ordentligt, eller inte alls. Som exempel nimns
en Audio Director som springt ett hus med hjilp av en militir stridsvagn for att fa till ett
autentiskt ljud. Dock sitter begrinsade ekonomiska och tidsmissiga resurser stopp for att
genomfora alla idéer (ibid.).

Foretaget erbjuder ocksa resurser for personalen att inspireras, och biobesék nimns som

ett exempel (Fegracus & Wasser 2013, intervju).

4.2.3.4. Arbetsborda
Arbetstiderna pa DICE foljer generellt normala 40-timmarsveckor, men da det nirmar sig
spelslipp arbetar man avsevirt mer, en period som kallas ”crunch”. Dessa perioder intriffar
endast med ca 2-3 drs mellanrum (Matros 2013, intervju). Arbetet kinnetecknas ocksé av lugnare
perioder, framforallt direkt efter ett spelslapp, vilka i stort sitt tar ut “crunch”-perioderna.
(Fegraeus & Wasser 2013, intervju).

Stundtals anvinds tidiga deadlines som ett styrverktyg. Detta handlar mer om att ha en

tidsbuffert dn att kreativitet skulle gynnas av tidspress, dven om lite tidspress anses vara bra

7 Exempelvis vid ett sa kallat High level concept
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(ibid.). Ett spel skulle sannolikt inte bli sirskilt bra om det funnits obegrinsat med tid att
producera det, och nagra av de mest briljanta I6sningarna har skapats under hard tidspress. Det ar

saledes en fin balans mellan positiv och negativ stress (ibid.).
4.3. Forsman & Bodenfors

4.3.1. Processen
FB arbetar sia gott som uteslutande i projektform med en kind féretagskund. Processen startar
med att FB kontaktas av en uppdragsgivare med en problemformulering, ofta genom en brief*.
Direfter forfinar projektgruppen kundens brief, nigot som pa méanga andra byrder gors av en
planner (Anna Qvennerstedt 2013, intervju, 22 april). Processen bestir inte av formella
dokument, istallet talar man om processen som “organisk”, dir det handlar om att arbetsgruppen
ska kavla upp drmarna, gora jobbet och leverera resultat av hog kvalitet (ibid.).

Sa smadningom presenterar man for uppdragsgivaren var man strategiskt vill ta projektet.
Direfter kommer idépresentationen. Nir kund och FB har enats om idéerna, si inleds
diskussioner om produktionen (ibid.), dir det handlar om att gora verklighet av idéerna (Jimmy

Wulff 2013, intervju, 6 maj).
4.3.2. Foretaget

4.3.2.1. Individen

De flesta kreatorer” har en bakgrund fran reklamvarlden, men det finns anstillda med andra
utbildningar, daribland frin Handelshogskolan i Géteborg som frimst arbetar som planners eller
projektledare (Qvennerstedt 2013, intervju).

Som kreator forvintas man vara intresserad av det kreativa arbetet, men de flesta pavisar
ocksa ett intresse for de strategiska fragorna. Det betonas att detta speglas i hur processen ser ut,
dir varje kreator ar delaktig i hur projektet ska fortlopa ur ett strategiskt perspektiv. Dessutom
forvintas man ta ansvar som kreator, inte bara for projekten, utan ocksa for foretaget (ibid.;

Qvennerstedt 2013, intervju).

4.3.2.2. Gruppen
Arbetsgrupperna dr uppbyggda av art director, copywriter, projektledare, produktionsledare och
formgivare. Ofta ingar ocksa planner, webbproducent och filmproducent. Arbetsgrupperna ar

bestimda sett till roller men inte till deltagare; “fasta team” underlittar effektiviteten, men inte

* En projektidé/-beskrivning
? Art director, copywriter & formgivare

27



nodvandigtvis kreativiteten, understryker man. Som ensam eller i stora grupper producerar man
sillan de bista idéerna; tva-tre personer framhalls som idealt (ibid.).

Projektledaren ansvarar forvisso for projekt och kund, men besluten tas av arbetsgruppen
gemensamt. Kreatorerna som kollektiv har pa IB, historiskt sett, haft mycket att sdga till om

angaende det kreativa utfallet, men det rader sillan oenighet mellan kreatorer och projektledare

(ibid.).

4.3.2.3. Organisationen
Pa B arbetar man som ett kollektiv for resultat av virldsklass, samtidigt som man ir starkt lojal
mot kunderna. Man arbetar i 6ppna landskap dir man uppmuntras att diskutera fOretagets
projekt. Organisationen betonas som platt och man kan utan problem starta en diskussion med
vem som helst, oavsett position (Wulff 2013, intervju.).

Man forvintas dela med sig av sina idéer och att sitta ensam och forfina sina idéer,
accepteras inte. Kommunikation understryks darfér som viktig pa FB (ibid.; Qvennerstedt 2013,
intervju). Det finns rutiner i projekten, ddr man presenterar sina idéer for opponenter, som

aterkopplar till arbetsgruppen med konstruktiv kritik (ibid.).
4.3.3. Ledarskapet

4.3.3.1. Uppmuntran till kreativitet

FB stravar efter att astadkomma resultat av virldsklass i allt man tar sig for (Qvennerstedt 2013,
intervju). Man vill etablera en kultur dir man arbetar mot att skapa framgangsrika kampanjer
genom hirt arbete och foérvintningarna dr héga pa kreatorerna att gora detta (Wulff 2013,
intervju). Samtidigt maste man vara lojal mot uppdragsgivarens 6nskemal (Qvennerstedt 2013,
interviju).

Det finns inga system for att belona lyckade kreativa arbeten pa foretaget, men externa
tavlingar kan fylla en belonande funktion. Tavlingar dr dock alltid sekundirt, da den stora kicken
som kreatér kommer frin att skapa nagot som fir genomslag (ibid.). Generellt dr kreatérerna
sjalva medvetna om nivan pa det kreativa utfallet dven utan bekriftelse genom tivlingsresultat
(Wulff 2013, intervju).

Det sker regelbundna méten i projekten, ofta genom ”golvet”30 didr man ligger fram sina
idéer for diskussion och opponering. Det ir ett sitt sikerstalla att foretagets anstillda tar ansvar

for att projekten haller hogsta niva i utférandet (ibid.; Qvennerstedt 2013, intervju.).

30 PP . - . . . .
Begreppet hirror fran den tiden da foretaget arbetade i synnerhet med print och utskrifter. Man la ut dessa pa
kontorsgolvet, dir man sedan férde diskussioner kring dem — man anvinder idag inte golvet pa detta sitt i lika stor

utstrickning, men begreppet, i sammanhanget att ge feedback och visa sina alster, har hingt med sedan dess.
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4.3.3.2. Autonomi

Projektledaren ar formellt ansvarig for projektet, men alla i arbetsgrupperna dr ansvariga for
projektets utfall. Som kreatér fir man utrymme att hitta sitt uttryck och sin roll i gruppen;
foretaget framhalls som talmodigt gentemot sina kreatérer, men samtidigt finns en bortre grins
dir man maste borja producera (ibid.).

Det ar upp till varje kreat6r att synas och ta sig in i arbetsgrupperna (ibid.). Det kan finnas
ramar, exempelvis sett till vilken typ av media som kampanjen ska anvinda sig av, men FB dr en
”modig byrd” dir man har fortroende for sina kreatérer och ger dem “fria tyglar” (Wulff 2013,
interviju).

FB har ingen kreativ chef men istillet en “kreativ support”’-grupp, bestiende av fyra
kreatorer fran ledningsgruppen. Gruppens funktion ar att skapa forutsittningar for kreatorer att

vara sa kreativa som mojligt och inte att ga in 1 projektets detaljer (Qvennerstedt 2013, intervju.).

4.3.3.3. Resurser
Den brief som avtalas med uppdragsgivare ligger till grund foér projektet och avgdr de
ekonomiska och tidsmissiga begrinsningarna for projekten.

Det finns moijlighet att inspireras under arbetstid, genom att exempelvis besoka ett
museum eller g pa férelasningar om relaterade dmnen, ensam eller 1 grupp med kollegor. Pa
kreatorsdagar samlas kreatorskollektivet for inspiration och diskussion. Dessa dagar intriffar inte
regelbundet, men fOretaget arbetar for fler kreatérsdagar (Qvennerstedt 201, interviju).

Beroende pa tivling och om man ar nominerad till pris, far kreatérerna moijlighet att folja
med till olika tavlingar. Man far resa mycket om man vill, men det dr upp till var och en att be om

detta da fOretaget inte fragar varje kreator om intresse for att resa (Wulff 2013, intervju).

4.3.3.4. Arbetsborda
Foretaget har fasta kontorstider, men ofta arbetar man mer 4an sa (ibid.). Vissa perioder ir mer
stressiga an andra, da olika faser av projekten kriver man maste arbeta kvillar och helger
(Qvennerstedt 2013, intervju).

I regel ir foretaget ganska fullbelagt vad giller arbetsborda. Trots de fasta kontorstiderna,
tillits kreatorerna viss flexibilitet i arbetstider (Qvennerstedt 2013, intervju). Unga kreatorer

tillbringar fler timmar pa kontoret dn aldre kollegor, som snarare arbetar hemifran dia de har

familj (ibid.; Wulff 2013, intervju).
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4.4. Metetr

4.4.1. Processen

Meter producerar tv-produktioner for tv-kanaler, vilket gbrs i projektform. Den kreativa
processen varierar mycket mellan projekten och beror pa programmets format. Vissa av formaten
kops in, andra édr utvecklade inom foretaget. Generellt startar ett projekt med en producent, som
ansvarar for det innehallsmissiga 1 programmet och dr ofta ursprungsidéskaparen, samt en
projektledare, vars ansvar dr av administrativ karaktir. Dessa rekryterar i sin tur en redaktion,
vilka planerar programmets format tillsammans med kunden. Kunden ir ofta en tv-kanal, som
Meter arbetar nira med under projektet. Sedan rekryteras ett team, vars utformning varierar med
programmets format. Majoriteten av alla anstéllda i ett projekt arbetar pa frilansbasis (Anna
Tuominen, intervju 2013, 6 maj). Sedan planeras programmet minutiést fram till tiden for
inspelning, dar den kreativa processen pagar hela vagen. Inspelningsperioden ar intensiv och ofta

komprimerad till ett fatal dagar da allt maste ga enligt plan (ibid.).
4.4.2. Foretaget

4.42.1. Individen

De anstillda pa Meter har hamnat i sina nuvarande roller av en ren slump (Hanna EkI6f, intervju
2013, 6 maj). Tv-branschen ir populir att arbeta inom och tjansterna ar fa, vilket innebar att det
ir hog konkurrens om tjansterna. Generellt startar man lingst ner i karridrstegen som praktikant
och jobbar sig sedan uppat — vissa har eftergymnasial utbildning men bakgrunderna dr blandade.

Praktiskt taget alla i branschen har sitt jobb som sin hobby (Tuominen 2013, intervju).

4.4.2.2. Gruppen

Varje storre projekt bestir av ett antal mindre arbetsgrupper, vilka sysslar med allt ifrin
redaktionellt innehall till ljud och ljus. Vilka arbetsgrupper som finns och hur de dr bemannade ar
projektspecifikt. Projektledaren bemannar de tekniska positionerna och producenten tillsitter
personer for att skapa programmets innehall. Att ha exakt ritt person pa ritt position bedoéms
vara en viktig framgangsfaktor. Varje vecka halls minst ett redaktionsmote, dar allt som hinder i

projektet gas igenom (Tuominen 2013, intervju).

4.4.2.3. Organisationen
Att Meter ér ett av de storsta produktionsbolagen i Sverige leder till att arbetet 4r mer organiserat
in hos mindre konkurrenter (Eklof 2013, intervju). Hir finns bland annat en renodlad

ekonomiavdelning, en produktionschef som rekryterar projektledare och producenter, samt en

30



utvecklingsavdelning som arbetar med att utveckla nya tv-format. Meter har ocksa ett Oppet

kontorslandskap.
4.4.3. Ledarskapet

4.4.3.1. Uppmuntran till kreativitet

Graden av kreativ frihet varierar fran projekt till projekt och beror dels pa programmets format
och dels pa vem producenten ir. Produktioner dir artister medverkar blir ofta mer spontana in
andra, till f6ljd av artisternas oberiknelighet, och dirmed tillats produktionens anstéllda vara mer
kreativa (Tuominen 2013, intervju). Det framgir ocksa att en modig producent tilliter de
anstallda att ta storre risker (Ekl6f 2013, interviju).

Minga inom tv-branschen idr bekriftelsesokande och emotionella, varfor uppskattning ar
hogt virderat. Branschfolket anses vara duktiga pa att ocksd visa uppskattning da nigon gjort
nagot bra (ibid.). Utmirkelser sisom Kiristallen spelar roll, men branschens ringa storlek, gor att
de flesta kinner till vilka som star bakom vilket program (Tuominen 2013, intervju).

Minga av idéerna inom ett projekt kommer frin exempelvis redaktérer och
inslagsproducenter och inte alltid fran producenten, dven om denne har det sista ordet i den
kreativa processen (ibid.). Idéutbyten sker stindigt mellan de olika projekten i foretagets lokaler,
men det handlar mest om att stimma av sa att samma saker inte gors i tva skilda program, mer in
att inspireras av varandra (EkI6f 2013, intervju).

Som kreator dr det mycket tydligt vad som forvintas av en, fran ett tidigt stadium av
projektet (ibid.). En stor del av hur ett program ska se ut bestims redan frin borjan i samarbete
med tv-kanalen, men det pagir ocksa en stindig dialog mellan Meter och kanalen (Tuominen

2013, intervju).

4.4.3.2. Autonomi
Branschen ir generellt icke-hierarkisk, men det framhalls att lite hierarki beh6évs for att halla thop
projekten, genom att ha producenter och projektledare som chefer (Tuominen 2013, intervju).
En mycket engagerad producent minskar forvisso friheten for den anstillde, men de positiva
sidorna anses viga over (ibid.) och en producent maste ligga sig i for att slutprodukten skall bli
bra (Eklof 2013, intervju).

Samarbetet med tv-kanalerna ir ocksa begrinsande i varierande utstrickning. Ofta dr det
frustrerande att inte fa igenom sina idéer dd nagon fran tv-kanalens eller en programledare

motsitter sig med egna idéer (ibid.).
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4.4.3.3. Resurser

Meter begrinsas stindigt av pengar och tid; kanalerna betalar mindre men vill ha mer foér sina
pengar (Tuominen 2013, intervju). Aven i projekten far detta féljdverkningar och Ekl6f kan som
exempel inte vilja vilken artist som helst till ett program, till foljd av den ekonomiska

begrinsningen for projektet (Ekl6f 2013, interviju).

4.4.3.4. Arbetsborda

Arbetet pa Meter kan vara valdigt utmanande och moijligheten att ta sig an utvecklande uppdrag
ar stor (Tuominen 2013, intervju). Det finns ocksd mindre omfattande och mer standardiserade
projekt, vilka dr bra att omvixla de mer utmanande projekten med (ibid.).

Under normala omstindigheter arbetar de meteranstillda enligt vanliga svenska
kontorstider. Detta ar dock inget krav, arbetet kan for det mesta ske nir som helst, sa linge det
blir gjort (ibid.). Vid tiden for inspelning Okar arbetsbelastningen markant och man arbetar
mycket kvillar och helger, samtidigt som man reser (ibid.), och stressnivan kan orsaka personliga

problem hos manga (Ekl6f 2013, interviju).
4.5. Prime

4.5.1 Processen

Prime ar ett B2B-foretag och arbetar huvudsakligen 1 projektform med en kund per projekt.
Projekten 4r organiserade pa olika sitt, beroende pa uppdragets art. Varje projekt har en
projektledare, vars uppgift ir att ansvara for kundkontakten och leveransen® under projektet
(Paula Kurenkunnas, 2013, intervju 13 mars). Varje vecka halls veckométen, vars uppgift ar att
hoja leveransernas kvalitet (Peter Lindgren 2013, intervju, 6 mars). Prime har ett antal kreativa
chefer, vars frimsta uppgifter dr att stotta de kreativa processerna inom projekten, samt att ta ett

ansvar for leveranserna till kunden haller tillrickligt hog kvalitet (ibid.).
4.5.2. Foretaget

4.5.2.1. Individen

Pa Prime finns allt fran ekonomer och ingenjorer till fére detta politiker. Gemensamt for dessa ar
ett stort personligt intresse f6r kommunikation och politik, vilket framhalls under intervjuerna. Pa
Prime ar det viktigt med ett stort samhillsintresse och att sjdlv inhdmta omvarldsstoff pa sin fritid
(Lindgren 2013, intervju). Prime specialiserar sig pa innehallet i kommunikation, snarare dn det
konstndrliga, men organisationen rymmer ocksa grafiska formgivare (Kurenkunnas 2013,

intervju). De anstillda forvintas ocksa ta ansvar for foretagets utveckling genom att ge forslag pa

31 Det som har producerats under projektet och som sa sméningom skall levereras till kunden.
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nya kundsamarbeten. Medarbetaren forvintas sedan ta forslaget vidare, forutsatt att det uppfyller
krav pa lonsamhet eller utveckling pa individ- eller organisationsnivda. Detta kallas “initiativets

makt” (Sofia Myrevik 2013, intervju, 3 april).

4.5.2.2. Gruppen

Projekten inom Prime bedrivs i gruppform. Den mangsidiga kompetensen som finns inom
bolaget tas tillvara pa i projekten; arbetsgruppernas sammansittning ar noga genomtinkt, projekt
tor projekt, och heterogenitet ses som nagot positivt. Kreativa idéer beskrivs uppstd i motet
mellan personer med olika bakgrunder. Det rider dock delade meningar om huruvida de bista

idéerna uppstar i grupp eller i ensamhet.

4.5.2.3. Organisationen

Pa Prime tillimpas meritokrati’’; det som spelar roll for en anstillds framtida arbetssituation ar
vad denne tidigare har dstadkommit inom féretaget (Myrevik 2013, intervju). Detta leder till att
organisationen dr platt och baserad pa stort eget ansvar (ibid.). En idé tar sig fram inom foretaget
utifran samma forutsittningar, och inte pa grund av nagon individs maktstillning. Dock sa skapas
inofficiella ”frarngﬁngshierarkier”33 vid sidan av de l6sare formella hierarkier som finns inom
bolaget, nagot som anses vara ett rent manskligt fenomen (Kurenkunnas 2013, intervju). Prime

har ocksa ett 6ppet kontorslandskap.
4.5.3. Ledarskapet

4.5.3.1. Uppmuntran till kreativitet

Mod anses vara en av de viktigaste faktorerna for att lyckas i branschen. En kreativ chef bor inte
ignorera eller motarbeta en riskfylld idé och det ar viktigt att ha en foérlatande kultur nir man tar
risker inom foretaget (Lindgren 2013, intervju). Prime ar en arbetsplats som hyllar prestation och
kreativitet (Kurenkunnas 2013, intervju). Idag blir dock inte alla sedda och belénade fér sina
kreativa framgangar, nigot som sig annorlunda ut for nagra ar sedan da foretaget var mindre.
Det finns inga formella system for att beléna prestation, men priser och lyckade projekt, samt
personerna bakom dem, brukar bade firas och omtalas (ibid.). I linje med den tidigare beskrivna
meritokratin sa tas alla anstilldas kreativa tankar i beaktande inom ett projekt, dven om den

kundansvariga alltid har det sista ordet (Myrevik 2013, intervju).

32 Definition enligt NE.se: “Sambhillsordning i vilken individer rangordnas och sociala beléningar (inkomst, status)
fordelas efter formaga och fértjinster”. Forfattarnas tolkning: ”Overtygelsen om att kunskaper och meriter
bestimmer vilken en persons framtida stillning”. http://www.ne.se/sok’q=meritokrati (2013-05-14)

33 Inofficiella hierarkier, baserat pé tidigare resultat. Starkt kopplat till meritokrati.
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4.5.3.2. Autonomi och frihet

Rollen som kreativ chef dr inte att kontrollera, utan snarare att skapa ett klimat dar kreativa
krafter frigors. Dock kan rollen begrinsa pa ett positivt sitt, i de situationer dar flera olika idéer
utvirderas samtidigt kan ett beslut vara nédvandigt for att fora projektet framat (Lindgren 2013,
intervju). Sa linge arbetet utfors inom utsatt tid och till 6nskad kvalitet sa kan arbetet bedrivas

relativt fritt (Myrevik 2013, intervju).

4.5.3.3. Resurser
Arbetsbelastningen pa Primes anstillda dr hog; projekten 16per parallellt och 6verlappar varandra.
Saledes finns begrinsad tid att finna extern inspiration och kompetensutveckling, vilket skulle
kunna skapa bade mer kreativa resultat och en trivsammare arbetsmiljé (Kurenkunnas 2013,
interviju).

De ekonomiska ramarna inom projekten definieras hart av kunden, vilket medfér visa

begrinsningar.

4.5.3.4. Arbetsborda

Den héga arbetsbelastningen och de sniva tidsramarna for varje projekt skapar ofta stress. Detta
kan vara positivt och férlosande, da lite press gor att foretaget generellt presterar bittre (Myrevik
2013, intervju). Att ha mycket tid pa sig skapar inte storre mojligheter att ta fram en bittre idé
(ibid.). Kurenkunnas instimmer delvis; att ta fram en idé blir inte enklare med mycket tid, dock
blir utférandet av den kreativa idén bittre med mer tillginglig tid. Inte sillan 6nskas leveranser av
standardiserad och rutinmassig karaktir, vilket kan goras effektivt utan att ligga ner sjil och
hjirta i skapandet (ibid. 2013). Det behover finnas en balans mellan utvecklande och avlastande

projekt, for kreatorens vilbefinnande (Myrevik 2013, intervju).
4.6. Akestam.Holst

4.6.1. Processen
Akestam Holst arbetar huvudsakligen med foretagskunder i projektform. Processen borjar med
att en uppdragsgivare kontaktar Akestam.Holst om en mojlighet eller ett problem. Sen bearbetar
en planner utmaningen och tar fram en brief som man enas om med kund. Briefen sitter ramarna
tor projektet, bade innehéllsmissigt och ekonomiskt (Adam Reuterskicld 2013, intervju, 19 april;
Mark Ardelius & Jesper Holst 2013, intervju 19 april).

Mot slutet av processen presenterar man idéerna for att testa barkraften av dem. Detta
sker 1 flera etapper genom éterkoppling fran kollegor som star utanfor projektet. Man forsoker

ocksa blanda in kunden i presentationerna, for att undvika 6verraskningar pa presentationsdagen
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(Ardelius & Holst 2013, intervju). Slutligen presenterar arbetsgruppen vad man kommit fram till

for slutkund och diskuterar produktionen av framtagna forslag (ibid.).
4.6.2. Foretaget

4.6.2.1. Individen

De flesta har liknande bakgrunder, men har olika arbetsroller dir vissa arbetar mer grafiskt och
andra med innehill. Man férvintas ha ett intresse for reklam, inte bara under kontorstid utan
dven under sin fritid (ibid.; Reuterskiold 2013, intervju). Som kreatér maste man vara talmodig,
och medveten om att den forsta idén sallan 4r den bista idén.

Kreatérernas inspiration inhidmtas kontinuerligt, genom ny information och nya
erfarenheter, och nagot som har stor motiverande effekt dr vilutforda arbeten, savil egna som
andras (Reuterskiold 2013, intervju). Aven om det finns kundansvariga under projekten, si
framhalls det att man som kreator svarar mycket till sig sjilv och bir, pa eget initiativ, ansvar for

projektets framgang (ibid.).

4.6.2.2. Gruppen
Arbetsgrupperna har bade fasta element, genom tydliga arbetsroller, och rorliga element, genom
icke-forutbestimda deltagare. Projektledaren har det Overgripande ansvaret for projektet
(Ardelius & Holst 2013, intervju). Det framgar samtidigt att strukturen 4r platt och att
kreatorerna, och inte kundansvarig projektledare, presenterar projektet (Reuterskiold 2013,
intervju). Man understryker ocksa kundens intresse, varfér man involverar kunden under
projektet (Ardelius & Holst 2013, intervju).

Det framgar att interaktion och méten dr viktigt for att generera nya idéer, i synnerhet

informella sidana, exempelvis 6ver en frukost. (Reuterskiold 2013, intervju).

4.6.2.3. Organisationen

Man har ett Oppet landskap utan fasta arbetsplatser. Detta anses gynna nya méten och didrmed
nya idéer (Ardelius & Holst 2013, intervju). Nya idéer kan ocksa uppsta i att man later anstillda ta
plats genom att hélla anféranden om intressanta filmer eller bilder, nagot som ir fritt fram for alla
inom organisationen (ibid.).

Man betonar vikten av kommunikation pa foretaget, vilken sker dels genom regelbundna
traffar, som frukostméten (ibid.), dels genom rutinmissiga moten i projektens (Ardelius & Holst
2013, intervju). Samtidigt framhalls att foretagets otydliga hierarkier frimjar kommunikationen
mellan de anstillda och att deligarnas engagemang ”sipprar ner i hela organisationen”

(Reuterskiold 2013, intervju).
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Som kreator forvintas vara intresserad av arbetet, men fOretaget har strukturer och

system, som later anstillda att inspireras genom foretaget (ibid.; Reuterskiold 2013, intervju).
4.6.3. Ledarskapet

4.6.3.1. Uppmuntran till kreativitet

Generellt finns en uppmuntran till att skapa nigot originellt (Reuterskiold 2013, intervju). Den
stora risken dr att en producerad kampanj inte uppmirksammas, dven om ordet risk ogillas i
sammanhanget. Samtidigt betonas att om man gar utanfér ramarna maste det goras av ritt skal
och friga sig om idéerna iar i kundens eller reklambyrans intresse (Ardelius & Holst 2013,
interviju).

Efter lyckade projekt far arbetsgrupperna manga virmande och gratulerande mail. Priser 1
kreativa tavlingar dr sjilvklart motiverande, men det som motiverar kreatorerna ar snarare vil
utférda projekt (Reuterskiold 2013, intervju).

Det finns rutiner i varje projekt dir man som arbetsgrupp presenterar sina idéer for en
oppositionsgrupp, ett antal dagar fére pith>" infér kund. Syftet bakom detta ir att ge
arbetsgruppen feedback pa sina idéer genom forslag pa justeringar och alternativa idéer, som

damnar fOra arbetet framat (Ardelius & Holst 2013, intervju).

4.6.3.2. Autonomi och frihet
I projekten finns personer som ansvarar fOr att rutiner gas igenom, men generellt sa dr det ingen
som dr chef (Reuterskiold 2013, intervju) eller styr projekten, da allas idéer has i atanke (Ardelius
& Holst 2013, intervju).

Som ytterst ansvarig for foretagets kreativitet, har den kreativa chefen mandat att paverka
arbetsgruppens idéer, nagot som hinder mycket sillan. Istillet betonas att denne har mer av en
stottande funktion i att rollen gar ut pa att skapa gynnsamma foérutsittningar for kreatorerna, och

inte att detaljstyra kreatorernas arbete (Holst 2013, intervju).

4.6.3.3. Resurser
Begransningarna dr mestadels ekonomiska, vilket paverkar tidsramen och maojligheter att utveckla
idéerna langt.

Foretaget har ett system som ska hjilpa kreatOrerna att inspireras 1 sitt arbete. Detta sker
bland annat genom utvecklingsbidrag, som ér avsatt for arbetsrelaterade aktiviteter (Ardelius &
Holst 2013, intervju). Det finns ocksa inspirationsdagar dir en av kreatOrerna, efter rullande

scheman, bestimmer en aktivitet som fOretagets kreatOrer ska delta i. Det kan vara i stort sett vad

34 .. Lo
Framforande av idé
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som helst, och har tidigare varit alltifran att spela bandy till att bes6ka ett museum (Reuterskiold

2013, intervju).

4.6.3.4. Arbetsuppgiftens utformning

Arbetsbordan varierar, di vissa element 4r mer standardiserade 4n andra. De anses vara mindre
roliga och tar ofta lingre tid, men det framhalls att kreatéren viljer hur ett sidant arbete liggs
upp. Vissa forsoker gora dem mer utmanande, medan andra arbetar bort dessa arbetsuppgifter
snabbare, dd man kanske har familj (ibid.).

Man har uppsatta kontorstider, men projekten gor att arbetet ibland ar intensivt, ibland
lugnt, men i snitt sd 4r arbetsbeliggningen “lagom” (ibid.). Aterigen betonas att kreatren avgor
hur dennes arbete ska liggas upp, sa lugna perioder i ett av projekten, ger mojligheten att ligga
mer tid pa ett annat. Efter intensiva projekt samt efter deadline, si giar man ner i varv och

aterhdmtar krafterna genom lugnare arbetsuppgifter (ibid.).
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5. Analys

I detta avsnitt redogér vi for analysen, som baseras pa att jaimfora fallféretagen, dels med
varandra, dels med det teoretiska ramverket.

Vi anser att analysen gynnas av att strukturera den utefter studiens tva modeller snarare
in utifran de respektive fallféretagen eftersom studien dmnar identifiera ett antal parametrar i
fallforetagens kreativa processer som ar gemensamma for foretagen, och inte belysa skillnader
foretagen emellan. Pa sa sitt kan allmidnna nyckelfaktorer for framgéangsrika processer inom

kreativa foretag askadliggoras.

5.1 Processen

Gemensamt for samtliga fallfGretag dr att de arbetar i projektform. De kreativa processerna
varierar mellan féretagen och variationen forefaller vara systematisk, utifran huruvida foéretagen
ir B2B- eller B2C-foretag”. B2B-foretagen (FB, Meter, Prime och Akestam.Holst) har en enskild
kund per projekt. Denna kund involveras i stor utstrickning 1 den kreativa processen, vilket gor
processen mer dynamisk och littférinderlig. B2C-foretagen (Acne och DICE™), 4 andra sidan,
involverar inte kunderna i processen, da dessa dr méanga och star var for sig for en liten andel av
foretagets omsittning. Att foretagen helt sjilva bestimmer 6ver sina kreativa processer torde da
gora dem enklare att standardisera. Organisationsstrukturerna hos B2C-féretagen speglar ocksa
detta, dd arbetsgrupperna dr mer statiska i sin utformning 4n hos B2B-foretagen.

Hos de flesta av B2B-foretagen (FB, Prime och Akestam.Holst) ligger den storsta
mojligheten att paverka den kreativa riktningen hos kreatrerna och inte hos en kreativ chef”,
varfor vi har identifierat en struktur som vi kallar psi-strukturen™ (se figur 4). Den kinnetecknas
av att den kreativa chefen snarare stottar dn uppmanar och dirigerar sina kreativa arbetsgrupper.

Inom B2C-féretagen och Meter, 4 andra sidan, kan en delta-struktur™ for processen
identifieras (se Figur 5.); dessa foretag har en kreativ chef (Acne, DICE), respektive producent
(Meter), som sitter den kreativa riktningen pa forhand och dirigerar detta nedat i organisationen
till kreatérer och arbetsgrupper. Sedan ar det upp till de anstillda att realisera denna riktning till
en faktisk produkt. Anledningen till denna skillnad ligger bland annat i projektens storlek.

Generellt involverar de kreativa processerna pa Acne, DICE och Meter ett stérre antal anstéillda

% Se 1.4.2 Definitioner

36 Bade Acne och DICE distribuerar sina produkter till aterférsiljare, men de anses i denna studie vara B2C-féretag
da de dels tillverkar konsumentprodukter, dels ocksa har egna distributionskanaler, samt dels ocksa att deras
aterforsiljare inte har nagon paverkan pa den kreativa processen och produkten som siljs.

Aven om en kreativ chef ofta ocksi arbetar som kreatér, si avses i denna mening kreatdrer som enbart
Overensstimmer med definitionen (se 1.4.2. Definitioner)

% Eftersom strukturen paminner om den grekiska bokstaven [stora] psi (W).

%’ Da strukturen paminner om den grekiska bokstaven [stora] delta (A).
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och da krivs en central beslutsfattning dir den kreativa chefen har hog grad av idémissig makt.
Annars tenderar arbetet att bli for spretigt och inkonsekvent (Fegraeus & Wasser 2013, intervju)
och sannolikt 4r detta behov extra stort hos Meter, dir majoriteten av de anstillda ar frilansare
(Tuominen 2013, intervju). Ett starkt varumarke i produkten man séljer och den kreativa chefens

personliga ansvar for utfallet, dr andra forklaringar som diskuteras nedan.

Arbetsgrupper

Kreativ chef

Stéttande

Figur 4. Psi-struktur

HAg

Kreativ chef

Idémdassig makt Mellanchefer

Kreator

Figur 5. Delta-struktur

39



5.2. Foretaget

5.2.1. Individen

Personalen som arbetar inom foretagen har generellt en utbildning eller annan bakgrund inom
det filt denna arbetar inom. Exempelvis har designers pa Acne genomgatt en designutbildning.
Prime och Meter sticker dock ut nagot i detta avseende; personalen pa Prime ér blandad, och
manga har varken kommunikationsutbildning eller -bakgrund. Detta kan antas vara en medveten
rekryteringsstrategi for att kunna ha en bred kompetens inom foretaget, da Prime sager sillan nej
till en kund (Myrevik 2013, intervju), vilket kan vara en av anledningarna till varfér man har
mojlighet att acceptera komplicerade projekt. Personalen pa Meter har ofta hamnat dir av en ren
slump (Eklof 2013, intervju), vilket dr en anledning till att utbildningsbakgrunden dr si pass
diversifierad. Detta, 1 sin tur, beror pa att tjansterna ar fa och man tar de méjligheter som erbjuds.
Detta understryks i ett pastiende av Tuominen, att det inte primirt ar utbildning som leder till
jobb pa Meter (Tuominen 2013, intervju). Eftersom majoriteten av de anstillda ocksd ar
frilansare dr det rimligt att tro att det édr relevanta erfarenheter och personliga egenskaper som
fraimst spelar roll vid rekrytering infor ett projekt.

Genomgadende for samtliga foretag dr att personalen har ett stort privat intresse for
arbetet, vilket tar sig uttryck av att personalen ofta tillgodogor sig inspiration pa fritiden, samt att
forvintningar pa resultatet gang pa gang overtriffas.

Det stora intresset bidrar sannolikt till hég motivation om och ett ansvarstagande for
verksamheten, ndgot som i de flesta fallen ocksa uppmuntras och foérvintas fran foretagets hall.
Sannolikt 4r detta en viktig framgangsfaktor hos foretagen, att man har ett personligt intresse for
de produkter som man producerar och ir intresserad av foretagets framging. Genom att
personalen far en helhetsbild av foretaget och vad som kravs for att na framgang, skapas en
forstaelse for vikten av att ha en néjd kund och inte bara att skapa kreativa alster fritt. Dock
sticker DICE och Meter ut fran Ovriga foretag pa denna punkt, troligtvis beroende pa den
hierarkiska organisationen hos DICE, ar ansvar forflyttas hogre upp i hierarkierna och lingre

ifran kreatorerna, samt det faktum att fa inom projekten pa Meter dr fast anstillda av fOretaget.

5.2.2. Gruppen

Samtliga fallféretag arbetar i grupper av olika storlekar, dir storre projekt ocksa har
undergrupper. En genomgiende asikt som kan identifieras dr att flest idéer fods 1
gruppkonstellationer, framfér ensamt arbete. Detta beror sannolikt pa maojligheten att dra nytta
av flera olika kompetenser och erfarenheter i ett projekt, samt mojligheten att utvirdera huruvida

en idé haller mattet, innan det 4ar dags att presentera for en kund.
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B2B-foretagen kinnetecknas av att arbetsgrupperna dr fordnderliga. Detta antas bero pa
mangfalden av de projekt som utférs, vilket i sin tur beror pa kundernas olika 6nskemal om typ
av projekt, samt omfang. Att ha fasta grupper skulle sannolikt 6ka effektiviteten, men knappast

kreativiteten (Qvennerstedt 2013, intervju).

5.2.3. Organisationen

Alla fallféretag hivdar att de har prestigelosa och deltagande organisationskulturer, dir idéer fran
samtliga anstillda tas i beaktande, oberoende hierarkisk position. De flesta har ocksa platta
organisationsstrukturer, med DICE som undantag. I stillet ersitts i vissa fall formella hierarkier
av informella dito, baserade pa erfarenhet, alternativt sa kallade ”framgingshierarkier”
(Kurenkunnas 2013, intervju).

Att samtliga anstilldas idéer tas tillvara dr inte bara en méjlighet, utan i manga fall ocksa
ett krav — det accepteras inte att en anstilld inte delar med sig av sina tankar, idéer och
information. Woodman et al. (1993) formulerar i sin studie ett antal hypoteser om att en
organisations  kreativa prestation minskas av  restriktioner av  informations- och
kommunikationsfléden. Ett omvint resonemang, att avsaknaden av informations- och
kommunikationsrestriktioner borde 6ka den kreativa prestationen, bekriftas av fallféretagens val
att dela all information inom foretaget.

Niagot som underlittar informationsdelning och idéskapande anses vara att ha ett 6ppet
kontorslandskap (Ardelius & Holst 2013, intervju). Alla fallféretag anvinder sig av detta och det

kan ocksa tjina ett syfte att minska upplevda hierarkier (Fegraeus & Wasser 2013, intervju).
5.3. Ledarskapet
5.3.1. Uppmuntran till kreativitet

5.3.1.1. Uppmuntran till risk

Pi Akestam.Holst, FB och Prime s4 har vi upptackt att man for utforliga diskussioner om att lata
kreatOrer ta risker i sitt kreativa arbete; man pratar i termer av att man ska vara modig som byra
och att mod ir en viktig faktor for att lyckas. I de tre foretagen forvintas kreatorerna tinka
annorlunda och bidra med originalitet i projekten, som ett led i att undvika att bli mainstream och
repetera vad som gjorts och fungerat tidigare. Detta ligger i linje med vad Amabile et al. (1996)
diskuterar nir de talar om risktagande som en central aspekt for att 6ka sannolikheten att

foretaget producerar ovanliga och inflytelserika produkter. Detta sitt att se pa riskuppmuntran

40 S . . . .
Som 1 ”originella” och ”nytinkande” (forfattarnas tolkning av sammanhanget och dversittning: #nusual [eng.])
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skiljer sig dock fran Acne och DICE som inte har en lika uttalad diskussion om att frimja ett
risktagande i sina arbetsuppgifter. Med andra ord ser vi skillnader mellan B2B- och B2C-f6retag.

DICE diskuterar forvisso att man som aterhallsam kreator, hypotetiskt sett, inte blir
langvarig pa foretaget. Daremot sa har det starka varumirket 1 foretagets spel gjort att kunderna
forvintar sig ett visst utseende, varfér det med stor sannolikhet kan sitta begrinsningar pa hur
mycket risker man kan ta. Den kreativa chefen ger riktlinjer till de kreativa grupperna pa
foretaget, som forvintas ta fram idéer och producera inom detta ramverk. Acne paminner om
DICE, da Jonny Johansson sitter ramarna for kollektionerna. Att man inom modebranschen
héller den kreativa chefen personligt ansvarig for det kreativa utfallet (Fagring 2013, intervju) kan
forklara det faktum att Acnes kreativa chef ger riktlinjer for kollektionerna, samtidigt som han
kontinuerligt aterkopplar under arbetets gang for att kvalitetssakra utfallet.

Meter befinner sig i grinslandet mellan byrderna och B2C-féretagen ovan, 1 det att man
har en B2B-verksamhet, men arbetar mer utefter delta-strukturen déir producenten tar fram en
idé pa ett format, som man sedan for Over pa kreatorer att implementera (jfr Acne och DICE).
Detta kan bero pa att strukturen i tv-produktionsbranschen skiljer sig fran exempelvis reklam-
och PR-byraer, eftersom man 1 projekten har en stor andel frilansande, kreativ personal. Med
frilansande kreatorer blir det istillet producenterna som far ta fram idéerna pa formaten, och
sedan se till att den frilansande personalen gor verklighet av idén.

Vi ser att riskuppmuntran, vilket Amabile et al. (1996; Cummings 1965) framhaller som
ett viktigt element for foretags kreativitet generellt, inte dr genomgaende for de kreativa bolagen i
studien. Istillet ser vi att detta stimmer mest overens med B2B-foretag, dir man har en psi-
struktur i processerna. I B2C-foretag eller foretag med hog andel frilansande personal, sa ar delta-
strukturen mer framtridande, vilket underforstar ligre riskuppmuntran, sett till resonemangen

ovan.

5.3.1.2. Uppmuntran genom beloningar
Amabile et al. (ibid.) fOr ett resonemang om att beléningar som baseras pa en individs prestation
himmar kreativiteten (Cummings 1965; Woodman et al. 1993). Diremot frimjas individens
kreativa férmaga av beloningar som uppfattas som en “bonus” (Amabile et al. 1996). I regel sa
ser vi att inget av fOretagen har nagot utpriaglat bonussystem, med undantag fér DICE.
Akestam.Holst och FB talar i termer av att man belénar genom en klapp pa axeln eller
gratulerande mail.

Det forefaller som om externa tivlingar dr viktiga mekanismer for att belona kreativt
arbete. Inom branscher sa finns det tavlingar hyllar de bista prestationerna 1 respektive bransch.

Vi har upptickt att tavlingarna ar viktiga for foretagen att séka bekriftelse for sina kreativa varv;
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FB ser exempelvis tiavlingar som ett sitt att marknadsfora sig pa, varfor man arbetar hart for att
skicka sina frimsta alster till tavlingarna (Qvennerstedt & Wulff 2013, intervju).

DICE arbetar med ett etablerat bonussystem, som ir kopplat till den individuella
kreatorens utveckling och prestation och utvirderas pa arsbasis. Vi ser dock att detta kriver en
diskussion, da beloningssystemet inte med nddvindighet behdver vara upprittat med
kreativitetens frimjande som enda anledning. I DICE finns det omstindigheter, annat in

kvalitetssakra kreativiteten, som bittre kan forklara existensen av ett beloningssystem:

1. Projekten pa DICE ir i regel linga, da det kan ta upp till tva-tre ar frin det att man
bestimmer sig for att inleda ett projekt till det att man lanserar slutprodukten. Dirfér kan
ett beloningssystem pa arsbasis fylla en funktion i att motivera hart arbete mot ett
gemensamt mal, som ett led i att hélla en dnga uppe Gver de linga projekten.

2. DICE ir ett dotterbolag till den amerikanska datorspelsjitten Electronic Arts.
Datorspelsbranschen domineras av amerikanska och japanska foretag, didr monetira
beloningssystem ér vanligt férekommande (Coates et al. 1995; Bolton et al. 2006; Gunkel
et al. 2007; Jarque 2008; Kraus & Lind 2010). Darfor antas det att bonussystem ar
branschpraxis, samt att DICE, trots att ett beloningssystem fanns redan innan EAs

forvirv, influerats av detta.

Dirmed ser vi att beloningssystemet pa DICE existerar pa grund av tva mojliga alternativ till
mojligheten, dn att det enkom skulle vara for att belona kreativitet.

Samtidigt dr det virt att notera att den mesta beléningen kommer inifrin, genom sa kallad
intern motivation (jfr Frey & Jegen 2001). Detta har upprepade ganger nimnts i intervjuerna nar
man talar om vad man som kreatér motiveras av och det har visat sig 1 alla fall vara arbetet 1 sig
och inte vad man far efter ett lyckat arbete. Vad vi ser ér alltsd att man inom kreativa foretag,
generellt sett, inte har nagra direkta system for att belona. I de fall ddr man kan identifiera ett mer
etablerat beloningssystem, finns det andra faktorer som battre kan forklara dess existens an att

det skulle finnas for att frimja kreativiteten.

5.3.1.3. Uppmuntran till delaktighet

Alla foretag betonar att delaktighet, bade inom och mellan projekt, dr centralt for att frimja
kreativitet och utveckla kreatorers tankar. Delaktighet har pa foretagen mycket att géra med hur
idéer flodar i organisationen, det vill sdga hur man sprider och konfronterar kreativa tankar. Pa
Akestam.Holst och FB finns det likheter i rutiner, som syftar till att lita projektgrupper

presentera sina idéer for opponenter, vars uppgift dr att aterkoppla och fora projektet framat.
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Samtidigt framkommer att dven informella méten 6ver en kopp kaffe har en liknande effekt pa
idéflodet, vilket tyder pa att det rader en kontinuerlig utvirdering och konfrontering av idéer pa
foretagen generellt. P4 Acne ir det ddremot den kreativa chefen som ensam blir opponent for
kreatorerna. Detta kan aterigen forklaras med det personliga ansvaret som Acnes kreativa chef
har, vilket ger denne en avgorande roll for foretagets idéflode.

Teorin pekar pa det grundliggande i att utsitta sina idéer fOr ifragasittande och att lata
idéer fa fritt utrymme genom interaktion (Amabile et al. 1996); studier pavisar att den kreativa
produktiviteten med sannolikhet 6kar nir man kommer i kontakt med andras idéer och far sitta
sina egna idéer i perspektiv (Amabile et al. 1986 [Amabile et al. 1996]). Detta ligger i linje med hur
foretagen arbetar; det finns exempel dar man explicit klargor att de basta idéerna framkommer i
grupp, snarare an ensam. Darfor ser vi ocksa att det pa de flesta fOretag finns krav frin
foretagens sida att man som kreator ska dela med sig och vara aktiv i arbetet; man forvintas ta
initiativ och presentera sina verk.

Vi har hir inte bara kunnat bekrifta att det forefaller viktigt att ha en hég grad av
idéfléden i organisationerna, dven om de ser ut pa olika sitt. Vi har ocksa kunnat faststalla att
foretagen i de allra flesta fall har formella rutiner for att frimja idéflodet 1 organisationen, och
ocksa att informella processer kan vara en utlosande faktor for att fa idéer och utveckla dem man

har.

5.3.2. Autonomi

Nir Amabile et al. (ibid.) diskuterar autonomi sa handlar det om att man som anstalld ska ha
makten Gver sitt dagliga arbete samt hur man fullféljer och avslutar uppgiften man ar avsedd att
16sa. Studier visar att det kreativa arbetet frimjas om man har makt och kontroll Gver sittet man
arbetar (Amabile & Gitomer 1984 [Amabile et al. 1996]). Eftersom Amabile et al.’s (ibid.)
definition avser foretag i allmianhet, och inte kreativa foretag i synnerhet sa ser vi att analysen
gagnas av att se autonomi pa tva satt, vilka ar relevanta nir man talar om den kreativa friheten
inom kreativa foretag: (1) praktisk autonomi, frihet 1 hur man skapar, och (2) idémiissig autonomi,
frihet i vad man skapar. Da vi ser att foretagen har olika forhallningssitt till de bada begreppen,
sa blir en distinktion dem emellan adekvat f6r analysens skull.

Vi ser att det finns ett gemensamt drag hos samtliga foretag sett till den praktiska
autonomin, da man i regel later sina kreatorer fritt vilja arbetssitt. PA Acne ges man som kreator
frihet 1 ett tidigt skede, dd man sjalvstindigt far besluta om hur man ska arbeta under processens
gang; det talas om att man dr diar for att visa sin kompetens. DICE har ett liknande
torhallningssitt dar frigan hur man genomfor arbetet dr mindre relevant, sa linge det finns ett

resultat vid en given deadline. Meter pavisar samma mentalitet i det kreativa arbetet, dir det
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mycket handlar om att implementera de riktlinjer och format som producenten presenterar, men
att arbetet pa vagen dit praglas av hog praktisk autonomi.

PR- och reklambyraerna paminner mycket om varandra, dér vi har funnit att graden av
praktisk autonomi dr hog. Pa B dr exempelvis arbetsgruppen ytterst ansvarig for det kreativa
utfallet, vilket vi har sett resulterar i att det finns en hog eller mycket hog grad av frihet sett till
hur man slutfor arbetsuppgifterna. Akestam.Holst talar om att ingen styr projekten, da det upp
till gruppen att genomfora uppsatta mal, vilket ocksa aterspeglas pa Prime.

Organisationerna forefaller platta 1 sin struktur eftersom kreatérerna sjalva far besluta hur
de ska arbeta under projektens ging, med fa instruktioner frain en O&verordnad pa
tillvigagangssatt. En platt organisation underforstar otydliga hierarkier (jfr Jacobsen & Thorsvik
2007:105f) och detta pekar pa att auktoriteten att paverka édr utspridd hos foretagets anstillda,
savil hos ledare som hos kreatorer. Det hir har inneburit att man som kreator har stor frihet att
styra Gver sina egna metoder och tillvigagangssitt under arbetets gang; graden av praktisk
autonomi ar hog hos kreativa foretag. Men kannetecknande for kreativa foretag dr produktionen
av kreativitet' si vi méste stilla oss fragan: hur dr den idémissiga autonomin pa kreativa foretag?
Det vi ser ar att de kreativa foretagen skiljer sig at pa denna punkt.

Byraerna uppvisade en frihet i hur man skapar, men det framgar ocksa att vad man skapar
kannetecknas av stor frihet, dir projektgrupperna far mojligheter att ta fram koncept pa egen
hand, utan nagra riktlinjer frin 6verordnade och chefer. Man talar om att den kreativa chefen
fyller en stéttande funktion i foretaget och ska skapa foérutsittningar for kreatorerna att verka
kreativt; den kreativa chefen ska med andra ord inte detaljstyra projekten, dven om denne har
mandat att gora det. FB har forvisso ingen kreativ chef, men har den kreativa supporten med
samma funktion.

DICE och Acne skiljer sig fran byrderna, pa sa sitt att graden av idémassig autonomi ar
ligre. Vi ser att det tar sig uttryck i att det finns forhallningsregler i vad som skapas, som etableras
genom riktlinjer. P4 Acne dr det den kreativa chefen som avgor tema f6r kommande kollektion,
och begrinsar dirmed det kreativa utrymmet for designers eftersom allt utanfér nimnda tema
blir irrelevant att skapa. Regelbunden édterkoppling under den kreativa processen gor ocksa att
riktlinjerna blir tydligare varpa det blir littare att se att vissa idéer ligger utanfor temat. Det ar
rimligt att tro att det personliga ansvaret, som kreativa chefer i modevirlden har, ligger till grund
for ett mer involverat agerande i processen pa Acne dir effekten blir att den idémissiga friheten

blir mindre.

' Se 1.4.2. Definitioner
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Den kreativa chefen pa DICE har en liknande funktion men det handlar mer om en
begrinsning utifran spelets varumairke. Spelens signum gor att den kreativa chefen maste se till att
niastkommande spel inte skiljer sig for mycket fran tidigare framgingskoncept, vilket far
konsekvenser for den kreativa friheten da det finns ett ramverk for vad spelet ska innehélla samt
hur det ska se ut. Tydliga hierarkier som gor att forslag tar lang tid att 4r troligen en konsekvens
av att man pa foretaget vill sidkerstilla nimnda signum. Fastin Meter ir ett B2B-foretag, sa
paminner man om Acne och DICE di producentens idéer kring programformatet sitter
begrinsningarna for kreatérerna, liksom varumarke och kreativ chef pa Acne och DICE.

Avseende den praktiska autonomin s ser vi att fOretagen paminner om varandra da den i
regel 4r hog. Diremot ser vi skillnader i den idémassiga autonomin, dir den forefaller vara hogre 1
B2B-foretagen dn i B2C-foretagen. En huvudsaklig anledning till detta kan vara att man som
B2B-foretag har en annan relation till sina kunder din vad B2C-féretagen har. Exempelvis ser vi
att uppdragsgivaren ir involverad under den kreativa processen och far regelbunden aterkoppling
om hur projektet fortloper, vilket dr fallet med samtliga B2B-foretag i studien. Detta far som
konsekvens att man som foretag kan fora en diskussion med sin uppdragsgivare och didrmed
hantera forvantningarna. Risken for att ta fram originella idéer blir mindre, eftersom man
kommunicerar med slutkund om de vigval som projektet stills infor.

Det hir skiljer sig frin Acne och DICE dir man inte har en specifik slutkund. Detta
stiller 1 sin tur krav pd att det man producerar maste silja, eller med andra ord: vara eftertraktat
av en oldentifierad kund. Vi ser att man istallet pa dessa foretag arbetar med att den kreativa
chefen etablerar ett ramverk for kreatOrerna att arbetar efter. P4 s sitt 6kar man kontrollen 6ver
foretagets kreativa idéer och manar om varumirket som ligger till grund for utfallet.

Detta resonemang gar i linje med diskussionen i 5.3.1. Uppmuntran till kreativitet, dar
B2B-foretagen 1 regel dr mer uppmuntrande till att ta risker, med utgingspunkt i en kreativ
process utifran psi—strukturen42. De foretag som riktar sig mot kund har istillet delta-strukturen i
sin kreativa process dir riskuppmuntran dr mindre. Detta gir i linje med autonomi-analysen ovan,
dir den idémassiga autonomin forvisso existerar i B2C-féretag, men dr mer framtridande i B2B-
foretag. Vi mirker ocksa att den kreativa chefens roll varierar beroende pa hur féretagets
verksamhet ser ut, dir B2B-foretag har kreativa chefer med uppgift att stotta och skapa
forutsittningar for kreativitet medan de kreativa cheferna i B2C-foretagen har i uppgift att sitta

ett idémaissigt ramverk som kreatorerna maste forhalla sig till.

42
Meter undantagen
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5.3.3. Resurser

I fallet med kreativa foretag sa dr det intressant att titta pa resurser pa tva satt, dels tillgingliga
resurser 1 projekten, dels ocksa resurser som tillater kreatorer att inspireras. Amabile et al. (1996)
diskuterar resurser utifrin det vardagliga arbetet och framhaller studier som pavisar ett positivt
samband mellan resursallokering och framgangsrika resultat; med andra ord, ju mer resurser som
liggs ner i projekten, desto bittre utfall (Cohen & Levinthal 1990; Damanpour 1991 [Amabile et
al. 1990)).

Det vi kan se dr att samtliga av foretagen i studien arbetar 1 projekt, 4ven om de skiljer sig
vad giller tidsram, produkt med mera. For projekten avsitts en viss mingd resurser, bade
ekonomiska och tidsmassiga. Generellt sett finns inte nagot Overfléd av resurser i projekten,
vilket begrinsar det kreativa utrymmet. Pa Acne finns projekt dir tidsramar 1 projekten begrinsar
kreatorernas mojlighet att pa djupet utveckla sina idéer, ett arbetssitt som blivit konvention. Pa
DICE blir deadlines och brist pa tekniska resurser begrinsningar fo6r vad man hinner med att
gora. Monstret verkar ga igen pa B2B-foretagen dir vi ser att projekten huvudsakligen paverkas
av uppdragsgivaren och dess vilja att ligga ner resurser i projektet. Meter ser att kanalerna
standigt efterfragar bittre produktioner men dr ovilliga att bidra med mer resurser dn tidigare.
PR- och reklambyrierna stills infér samma dilemma dar det ar till uppdragsgivaren vad som ska
goras.

Det som Amabile et al. (1996) sammanfattar i att mer resurser leder till battre utfall ar
svart att pa ett uppenbart sitt uttala sig om. For det forsta skulle det kridvas ett antal projekt som
ar identiska sett till arbetsgrupp, uppdragsgivare och mal. Fér det andra skulle man repetera
projekten med olika mangder resurser och slutligen gora en bedémning om kvaliteten pa utfallet.
Diremot har vi fatt en antydan om att obegrinsat med resurser inte behover leda till ett battre
resultat”, vilket gar 1 motsatt riktning mot Amabile et al’s (ibid.; Cohen & Levinthal 1990;
Damanpour 1991) resonemang,.

I 5.2.1 Individen diskuteras att man anstallda i kreativa foretag i regel har ett personligt
intresse av sitt arbete, varfor det ar vanligt forekommande att man stindigt inspireras och himtar
upp information som kan komma till hands i ens arbete. Vad vi har sett i studien sett dr att de
flesta foretag faktiskt har utvecklade system diar man som kreator far mojlighet att inspireras pa
foretagets rikning, vilket ocksa ar en form av resursanvandning. Vissa foretag ger mojlighet till att
resa ivig pa tavlingar och missor, andra till att ta en inspirationsdag dir man har aktiviteter
utanfoér foretaget 1 form av att spela bandy eller ga pa bio. Foretagen skiljer sig mahinda at 1

utformningen av system for att lita kreatOrer inspireras, men det verkar hos en majoritet av

* se 5.3.4. Atbetsborda fér en utforligare diskussion
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foretagen rada enighet om att man for det kreativa arbetets skull bor tillita kreatGrerna att
inspireras och inhdmta inspiration pa arbetstid.

Det framgar att varken Prime eller Meter har liknande system i sina respektive
organisationer, som tillater kreatérer att inspireras utanfor arbetet. I Meters fall kan franvaron av
ett sadant system forklaras med hjilp av personalstyrkan dir de flesta arbetar pa frilansbasis.
Detta innebir att de hyrs in for att genomfoéra de uppgifter som producent och projektledare ber
dem om, dir det handlar mer om att fa arbetet gjort, snarare dn att hjilpa den inhyrda personalen
att bli inspirerade, varfér ett sadant system blir 6verflodigt. Psi-strukturen dr ett bevis pa en
implementerande, istillet fo6r en skapande, process da producenten sitter ramverket inom vilket
kreatOrerna agerar.

Pa Prime forklarar man att ett system for kompetensutveckling ar onskvirt, men
arbetsbelastningen pa foretaget gor att det 1 dagsliget inte finns utrymme for sadant. Man kan
tinka sig att den hoga belastningen i kombination med den fria rollen som kreatorer pa Prime
har, sett till arbetsuppgifter, leder till en slags kontinuerlig kompetensutveckling dir man genom
det dagliga arbetet utvecklas automatiskt genom att gora saker som man inte har kompetens for
men tvingas hitta 16sningar pa. Utvecklingen sker pa sa sitt snarare pa individens bevig, in
genom foretagets system, vilket paminner om diskussionen att man som kreator inspireras och
utvecklas pa eget initiativ av rent intresse for arbetet.

Vi ser alltsa att resurserna i projekten begrinsar mojligheten till att vara kreativ. Diremot
sa finns det system pa de flesta av foretagen dar man underlittar for kreatGrerna att inspireras
genom att avsitta resurser enkom for detta. Med andra ord ser vi tendenser till att foretagens
resursanvandning ligger i linje med teorin om att mer resurser genererar ett battre kreativt resultat

(Amabile et al. 1990).

5.3.4. Arbetsb6rda

I teorin talar man om en paradox vad giller arbetsbelastning dar “extrema” forhallanden, 4 ena
sidan, underminerar kreativitet men att en viss tidspress, a andra sidan, har en positiv inverkan pa
kreativitet (Amabile et al. 1996) da man antas bli mer kreativ under tidspress.

Det framgar att foretagen har kontorstider pa mellan 40 till 50 timmar per vecka men
arbetet i de kreativa foretagen baseras pa projekt, vilket vi ser far konsekvenser for arbetsbordan.
Man talar i termer av att belastningen gar upp och ner, beroende pa var i projektet man befinner
sig. P4 Acne sa framkommer att kreatorerna innan modevisning arbetar sena kvillar for att hinna
med det avslutande arbetet och redan tva dagar efter visning ska arbetet med den nya
kollektionen ha kommit igang. Detta paiminner om Prime, dir arbetsbelastningen ar mycket hog

och folk stressar, reklambyrderna och Meter dir tiden innan slutpresentation karaktiriseras av
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intensivt arbetet pa kvillar och natter, samt att nya projekt inleds kontinuerligt. DICE har mycket
langa projekt dir man ibland gar igenom sa kallade ”crunches”.

Vad vi ser ir att foretagen endast arbetar i projektform, vilket far som konsekvens att en
kreatOrs arbetsbelastning skiljer fran tid till annan, mycket beroende pa dels i vilken fas projektet
befinner sig, och dels hur manga projekt som kreatoren arbetar med samtidigt dar fler projekt pa
en gang kan antas ha en stressande effekt pa kreatéren.

Att ett projekt har olika faser, innebir ocksa att vissa perioder ar lugnare dn andra och att
det finns delar av projekt som ir standardiserade och dirmed mindre kreativt krivande. P4 DICE
talar man om att det ar ohallbart att befinna sig i en “crunch”-period under ett langt projekt, da
man behoéver mindre intensiva faser for att aterhamta sig. Det finns dock en generell antydan om
att for mycket tid 1 projekten kan ha en himmande effekt pa kreativiteten och att en viss tidspress
ar bra. I Acnes fall sa gor tidspressen att man inte pa djupet kan utveckla sina idéer, men
samtidigt lyckas man producera mycket, vilket speglas 1 foretagets ambition och férvintan pa sina
kreatorer. Det verkar som om tidspressen och deadlines gor att man inte gar ner i intensitet for
mycket utan haller sig pa tarna i det kreativa utévandet.

Vad vi ser ir att det finns perioder dir tidspressen har en himmande effekt eftersom man
som kreatOr inte kan fullfélja sina idéer och maste producera nagot kreativt baserat pa bestillning
snarare an inspiration. Resonemanget paminner om diskussionen dar for hog tidspress gor att det
kreativa arbetet blir lidande (ibid.). Samtidigt verkar det som att man i foretagen anser att viss
tidspress frimjar kreativiteten, vilket kan forklaras med att man eventuellt far ett mal och en
tidpunkt dir man helt enkelt maste ha producerat; utan deadline kan man férandra sina idéer in
absurdum. Paradoxen som diskuterades (ibid.), giller darfor bade for det generella foretaget och

for det kreativa foretag, vilket vi kunnat pavisa ovan.

49



6. Slutsats och diskussion

Detta avsnitt sammanfattar vad som resulterat av analysen. Slutsatserna beskrivs 1 en
overgripande modell av var studie, dér de 1 analysen diskuterade undantagen exkluderas. Slutligen

diskuteras uppsatsens empiriska och teoretiska bidrag, samt vilken praktisk relevans studien har.
6.1. Slutsats

6.1.1. Processen

Den kreativa processen inom framgangsrika kreativa foretag sker oftast i projektform och skiljer
sig mellan B2B- och B2C-féretag; B2B-foretagen involverar kunden 1 projekten, medan B2C-
foretagen kinnetecknas av en mer fragmenterad kundbas, vilket gor att dessa kunder ej inblandas
i processen. B2C-foretagen kinnetecknas ocksa av att den kreativa chefen sitter en kreativ
riktning for eventuella mellanchefer och slutligen kreatérer. Dessa foretag har sdledes en delta-
formad (A) processtruktur. B2B-féretagen, 4 andra sidan, har en kreativ chef (eller kreativ chefs-
funktion) vars roll inom den kreativa processen ar av mer stottande karaktir; de olika processer
som parallellt dger rum inom féretaget stottas av kreativ chefs kreativa expertis. Dirfér har B2B-

foretagen en psi-formad () processtruktur.

6.1.2. Foretaget

Till framgangsrika kreativa foretag rekryteras individer med ett stort privat intresse for foretagets
kiarnverksamhet och de har ofta ocksa tidigare praktiska och akademiska meriter inom yrket man
utovar. Utover sitt vardagliga arbete far de anstillda mojlighet att, och férvintas ocksa, ta ett
storre ansvar for foretagets verksamhet, inte bara pa individ- och gruppbasis.

Foretagen genomfér projekten i grupper av olika storlekar, beroende pa projektets
utformning. Stora projekt har ocksd undergrupper, vilka utfér delprojekt till huvudprojektet.
Projektens utformning varierar mer i B2B-foretag, da olika kunder sitter ramarna for hur ett
projekt ser ut. B2C-féretags projekt upprepas i storre utstrickning och det dr darfor enklare att
forutse deras utformning. Framgangsrika kreativa foretag kdnnetecknas av en prestigelés och
ickehierarkisk féretagskultur. Idéer och information flodar fritt inom féretagen och alla anstalldas
asikter tillvaratas. Oppna kontorslandskap, samt att det finns savil formella métesrutiner, som

mojligheter till mer informella moten, underlattar idé- och informationsflédet.

6.1.3. Ledarskapet
Inom B2B-féretag upplevs mod och att tinka originellt vara viktiga framgangsfaktorer. Inom
B2C-foretag ar risktagandet dock inte lika stort, men att tinka originellt 4r fortfarande viktigt for

att vara konkurrenskraftiga. Den kreativa konkurrenskraften paverkas inte nodvindigtvis av

50



utpraglade bonussystem, 1 stillet fungerar externa tivlingar som beloning for val utférda kreativa
arbeten. Inom foretagen har tva typer av autonomi visat sig vara viktiga; den praktiska och den
idémaissiga autonomin. Praktisk autonomi — att arbetet kan utforas i stort sett nir och var som
helst, forutsatt att arbetet ar utfort inom angiven tid och till 6verenskommen kvalitét — finns
inom alla typer av foretag. Den idémissiga autonomin — att kreatOrer far arbeta fullkomligt ostort
med idégenererandet i den kreativa processen— ar storst inom B2B-foretag. Detta beror sannolikt
pa att B2C-foretagens slutkund ér okind, vilket utgor en osikerhet, som rimligen minimeras med
ett centralt beslutsfattande.

Projekten begrinsas ocksa av tid och pengar. En stindig avvigning far gbras mellan att ge
for lite och for mycket resurser; att avsatta mycket tid till ett projekt forbattrar nédvandigtvis inte
det kreativa utfallet. Dock bor det finnas tillricklig med tid for utférandet av den kreativa idén.
Att ocksa avsitta resurser for kreatorer att inspireras pa arbetstid forefaller leda till ett bittre

kreativt resultat.

6.1.4. Sammanfattande modell f6r det kreativa foretaget

Modellen nedan (se Figur 6.) sammanfattar de identifierade faktorerna som presenteras i
slutsatsen och vilka vi amnat finna. Vi vill framhalla att processen, organisationen och ledarskapet
inte dr Omsesidigt uteslutande, utan Gverlappar varandra, genom att ledarskapet exempelvis

paverkar processerna, som i sin tur paverkar organisationen.

Det kreativa foretaget

Processen l ‘ Foretaget ‘ | Ledarskapet
B2B B2C Individen Gruppen Organisationen B2B:
: Mod & originalitet
Riskuppmuntran
Projekt Maénga & F& & stérre Relevant Stora projekt har Prestigelos & B2C:
mindre erfarenhet/ subgrupper ickehierarkisk kultur g
L Varumérkesansvar
Struktur ¥ (osi) A (getta) uolenno
Tu o o
Medarbetares B2B-foretag: Fritt idé- & Belonlngar Inget bonussystem
- — ansvar fér Varierande informationsfléde
CDs roll Stéttande %g%g;"rggge& foretaget grupputformning Uppmuntran till Forme!lc?'rugner for
N idé-
- N Stort privat Oppna delaktighet informationsspridnin
Kunden K&nd & stor Okand & intresse kontorslandskap P 9
fragmenterad Idémassig autonomi
Kundens roll Involverad Exkluderad Avutonomi & framférailt i 828
frihet Praktisk autonomi i
sGval B2B som B2C
Begrdnsade resurser i
Resurser projekten
Resurser for inspiration
ékar framgang
Arbetsborda Balansgang mellan
fér mycket och for lite
tillganglig tid
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6.2. Diskussion

Efter att ha redogjort for studiens slutsatser, foljer hir en diskussion om empiriskt och teoretiskt

bidrag, samt forslag for framtida studier ges.

6.2.1. Empiriskt bidrag

Malet med studien har varit att identifiera ledarskapsmissiga och organisatoriska element for hur
framgangsrika kreativa foretag leds och organiseras. Den tidigare kreativitetsforskningen har
studerat foretag i allmdnhet och inte kreativa foretag i synnerhet, en lucka som i och med denna
studie paborjats fyllas. Studien underséker svenska foretag, vilka alla dr framgangsrika

representanter fran de branscher som alla faller inom ramen for kreativa industrier*,

6.2.2. Teoretiskt bidrag
Tva vedertagna kreativitetsstudier*” har studerats, vilka belyser de organisatoriska, respektive
ledarskapsmassiga element som leder till framgingsrika kreativa prestationer inom ett generellt
foretag. Vi har jamfort de 1 6.2.1. nimnda foretagen med varandra och belyst likheter och
skillnader. Jamforelser har sedan ocksa gjorts mellan dessa kreativa féretag och givna modeller.

Utan avsikten att testa modellernas riktighet, sa har vi kunnat se att Woodman et al.
(1993) och Amabile et al. (1996) pa ett bra kan foérklara den empiri som tagits fram utifran
fallforetagen. Vad giller foretaget sd ser vi att individen, gruppen och organisationen paminner
om varandra genomgiende for kreativa foretag, men i ledarskapet, med avseende pa (i)
uppmuntran till kreativitet, (ii) autonomi, (iii) resurser och (iv) arbetsborda ser vi att féretagen
skiljer sig at i storre utstrackning; dessa skillnader beror mycket pa vem kunden ir, konsument
eller foretag, vilket paverkar forhéllningssattet hos ledare. Utifran dessa resultat, har vi etablerat
ett ramverk for hur processer, foretaget och ledarskapet ser 1 framgangsrika, kreativa foretag; ett
ramverk som i framtida studier gynnas av prévning“.

Studien har bidragit till sprakbildningen (Lewis & Grimes 1999), genom begrepp som

>

”idémassig” och ”praktisk autonomi” samt 7psi-” och “delta-strukturerade” processer; begrepp
som forhoppningsvis hjilper forskare och ledare att bittre forsta vad som sker i kreativa

foretagen.

*'Se 1.4.2. Definitioner

4 Studierna anses vara vedertagna da de i omfattande utstrickning har citerats i andra studier, vilket innebir att de
ligger till grund for stor del av forskningen inom dmnet kreativitet i organisationer. Att T.M. Amabile (Harvard
Business School, HBS) och R.W. Woodman (Mays Business School) innehar professurer vid tvd, i nagon slags
objektiv mening, vilansedda universitet, anser vi bidrar till begreppet vedertagna i sammanhanget.

0 Se. 6.3. Forslag till vidare forskning
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6.2.3. Implikationer

Den genomférda studien har praktisk relevans dia den presenterar moijliga riktlinjer for
beslutsfattare inom kreativa foretag om hur foretagen med fordel kan organiseras, hur den
kreativa processen skall utformas, samt hur ledaren skall agera for att na ett framgangsrikt
resultat.

Det spraklig bidraget som vi limnar ger ocksa mojlighet for ledare att battre forsta,
diskutera och presentera sin verksamhet med savil interna som externa intressenter i respektive
bolag. Dessutom ser vi att den sammanfattande modellen som presenterats i slutsatsen kan
assistera beslutsfattare, dels som riktmarke vilket nidmnts ovan, dels genom att det
medvetandegér dem om hur processer, foretagsstruktur samt ledarskapet teoretiskt sett kan se ut

for att nd framgang, samt varfor de ser ut som gor.

6.3. Forslag till vidare forskning

Vi efterlyser en kvantitativ studie baserat pa det teoretiska ramverk och den valda empiriska
avgransning som vi i denna studie arbetat med. Detta ligger i linje med virt explorativa metodval
dir vi har haft for avsikt att 6ppna dorrar for forskning i snittet mellan generella teorier for
kreativitet och empirin runt kreativa foretag. Vi efterlyser ocksa en studie som studerar kreativa
foretag i stort, utan avseende pa framgang, fOr att se om vara slutsatser i denna uppsats ar
allmangiltiga for kreativa foretag.

Det vore intressant med en djupare analys kring interaktionen mellan ledare och kreator
for att forsta hur den relationen utvecklas samt hur man som arbetsgrupp uppfattar sin ledare.
Forslagsvis ser vi att den studie som Amabile et al. (2004) genomférde kan vara till hjilp, da man
ville 6ka forstaelsen for hur interaktionen mellan ledare och grupp kan frimja kreativitet. I de
kreativa fOretagen ser vi att ledares roll kan fylla olika funktioner. Med utgangspunkt i Amabile et
al. (ibid.) finns moijligheter for att battre forsta relationen ledare och grupp pa ett djupare plan,
vilket kan bidra till forstaelsen for hur och varfoér de kreativa foretagen skiljer sig frin andra
foretag.

Vidare efterlyser vi studier i snittet kreativa foretag och effektivitet for att forsta hur
effektivitet i dess olika former" ser ut i dessa foretag. For att uppna effektivitet krivs sannolikt
ett matt av kreativitet, men om vi vinder pa resonemanget: kan kreativitet existera inom
effektiviserade processer? Pia denna punkt gir meningarna isir; vissa forskare havdar att
innovationsaktiviteter, som vilka andra aktiviteter som helst, kan och bér kontrolleras genom

effektivt designade processer (Slack et al 2012). Andra menar att det rentav dr omojligt att

7 Sasom processeffektivitet (“gfficiency” [eng.]) och maleffektivitet ("effectiveness” [eng.]) (jfr Anthony & Govindarajan
2007). Forfattarnas dversittning.
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kombinera kreativitet och effektivitet (Howkins 2007). En tredje och mer nyanserad syn
beskriver en trade-off mellan kreativ frihet och effektiva processer (Seely Brown & Duguid 2000,
Amabile & Khaire 2008, Slack et al 2012). Genom teorier rérande effektivitet kan man (1)
forklara vad som sker i kreativa foretag utifran ett effektivitetsperspektiv och (2) testa teoriernas
tillfrlitlighet 1 de kreativa foretagen. En teori som det senaste decenniet etablerat sig 4r /Jean dar
man foresprakar eliminering av 6verflédiga delar av processerna, att alla dr delaktiga i processerna
samt att man strivar efter att stindigt forbittras (Modig & Ahlstrém 2011; Slack et al. 2012). En
sadan studie kan med stor sannolikhet ge virdefulla insikter om implikationerna av om ett foretag
som kinnetecknas av nyskapande och komplexitet skulle arbeta utefter en effektivitetsteori, nagot

som traditionellt anvinds av verkstads- och produktionsféretag (ibid.; Browning & Sanders

2012).
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Appendix

I. Woodman et al. (1993) — Modellen f6r kreativitet i organisationer

Conceptual Links Among Creative Persons, Processes, Situations,

and Products
Input p Transformation ———pp Output
(Creative Persons, Groups, (Creative Process, (Creative Product)
Organization) Creative Situation)
Individual
Characteristics
® Cognitive abilities/style
® Personality
® [ntrinsic motivation
¢ Knowledge Creative
Behavior
A
Group Characteristics
® Norms
® Cohesiveness Organizational
® Size Creativity
® Diversity
® Roles
® Task
® Problem-solving v
h
approdches Creative
Situation
¢ Enhancers
¢ Constraints
Organizational
Characteristics
e Culture
® Resources
e Rewards
® Strategy
® Structure
® Technology
Figur A.1
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I1. Amabile et al. (1996) — Modellen for ledarskap av kreativitet

Conceptual Model Underlying Assessment of Perceptions of the Work
Environment for Creativity®

Conceptual Categories Scales for Assessing
of Work Environment Perceptions of the Work Assessed Outcome of
Factors Hypothesized Environment the Work
to Influence Creativity (KEYS Environment Scales)
| Organizational Enf:ouragement @ »
7 Hypothesis 1a
Encouragement of r_':__ __1 Supervisory Encouragement ® >
Creativity E\ Hypothesis 1b
AN Work Group Supports @D
) Hypothesis 1c
Autonomy or Freedom ®
Freedom [~~~ Hypothesis 1d .
— - ® CREATIVITY
ufficient Resources
Resources  [---=--1 Hypothesis 1e »
Challenging Work @
e Hypothesis 1f ’
Pressures <::
Ssao Workload Pressure &) ;
Hypothesis 2a
Organizational Organizational Impediments | ©
Impediments to }------- H . P
. ypothesis 2b
Creativity

2 The scales predicted to be positively related to creativity are referred to as “stimulant
scales” and those predicted to be negatively related are referred to as “obstacle scales.”

Figur A.3
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I1I. Ekonomiska nyckeltal (i urval)

Foretag Atlig tillvaxt Loénsamhet
(omsittning)* (ROE)”
Acne Studios 22,05% 84,73%
DICE 22,05% 19,84%
Forsman & Bodenfors 14,41% 63,84%
Meter Television 39,48% 259,95%
Prime Group 2,28% 35,50%
Akestam.Holst 10,74% 26,70%

48 . .
Avseende de senaste tva aren (s.k. CAGR, compounded annual growth rate) beriknat som:
Nettoomsittningy, )A(l

<Nettoomséttningn_2
ombildningar, sa blir tva 4r det enda rimliga artalet for att halla det konsekvent mellan féretagen.

/n —(n— 2)) — 1. D4 data saknades f6r bolagen sedan tidigare, efter fusioner eller

49 . Arets resultat,
Beriknat som: ( efter skatt

Eget kapitalingéende balans)
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