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Kreatdren som strategisk resurs: En studie av reklambyréers
arbetssétt, roller och ekonomistyrning

Kreativitet blir allt viktigare hos alla féretag, inte minst hos de som har
det som sin karnkompetens. Reklambranschen praglas av manga
aktorer, hard konkurrens samt en foranderlig miljo. Reklambyran
maste dels finna en konkurrenskraftig position pa marknaden och
utifrén det anpassa sin styrning.

Syftet med var uppsats har varit att undersdka och kartlagga hur
féretag inom reklambranschen styr sin verksamhet och sina
kreatorer.

Som utgangspunkt i denna uppsats har vi haft kvalitativa
djupintervjuer pa nio reklambyrder. Efter en sammanstallning har
detta sedan stallts mot teoretiska ramverk inom olika studieomraden.

Vi har kommit fram till att foretagets strategi ligger till grund for
mycket av den styrning som appliceras inom organisationen. En
hogre grad av standardiserade arbetssatt leder till formella
styrtekniker. Vidare ar sammanhallning och féretagskultur viktig och
ar nagot som &r utméarkande i reklambranschen. Dartill ar det viktigt
att de enskilda kreatorerna kanner lust och mening med sitt arbete
och darigenom motiveras att prestera.

Att se pa reklambyrdernas arbete utifran kundens perspektiv. Att
utvardera den forandrade konkurrenssituationen med hé&nseende till
webb, sociala medier och konsultféretagens intrade inom
reklambranschen. Att satta olika byrders positioner och strategier pa
marknaden i relation till graden av l6nsamhet.

Kreativitet, reklam, reklambranschen, styrning, ekonomistyrning,
resursbaserad styrning, formell styrning, informell styrning, kultur,
kulturstyrning, kunskapsfoéretag, konkurrenskraft, karnkompetens.



Definitioner

Definitioner

Vi tar har upp definitioner och uttryck som vi kommer att anvdnda oss av i uppsatsen. Ibland
kan det rada skilda meningar kring ett uttrycks betydelse, vi har darfor valt att samla dessa
uttryck och anvanda oss konsekvent av valda betackningar. Flera av definitionerna ar tagna fran

Sveriges Kommunikationsbyrders hemsida (Sveriges Kommunikationsbyrder:1).

Art Director Kort och gott "AD". Arbetar med att komma pa idéer och har en god férmaga att
forenkla komplicerade problem. Arbetar oftast i ett kreativt team tillsammans
med en Copywriter. Huvudansvar for bild och layout.

Brief Ett dokument som innehaller exempelvis malsattningar, malgrupp, strategier,
tidsplan eller budget fér en kampanj. Formuleras som en 6éverenskommelse
mellan reklambyran och kunden.

Copywriter Kallas aven "copy”. Arbetar med att komma pd idéer och ansvarar for
textinnehallet. God skribent. Arbetar oftast i ett kreativt team tillsammans med
en Art Director.

Creative Director Kreativ chef pa reklambyran och chef 6ver byrans kreatorer. Kan finnas fler an
en pa en byra. Oftast en seniorkreator, copy eller AD. En creative director
kvalitetssakrar idéer innan de presenteras for kund.

Delagare Ager andelar i reklambyran. Det &r inte ovanligt att personen i fraga &r aktiv i
arbetet pa byran.

Fullservicebyra Tar fram hela Iosningar, allt fran strategi till produktion.

Guldagg Ett reklampris som delas ut arligen i av Sveriges Reklamfoérbund. Delades ut
forsta gangen ar 1961. pa initiativ av Sveriges Affischtecknares Forening.
Guldaggstavlingen beddmer i Sverige producerade bidrag inom
kommunikationsomradet i tretton tavlingskategorier: Design, Direkt, Event, Film,
Integrerat, Interaktivt, Media, PR, Produktion, Radio, Tidningsannonsering, Titan
och Utomhus. (Guldagget)

Integrerad reklambyra Arbetar med alla former av media sdsom print, TV, radio, webb, sociala medier.

Kreativ brief Riktar sig till kreatorerna. En brief (se ovan) som har genomgatt bearbetning av
exempelvis projektledare/kund/planner.

Kreativt team Oftast en sammanséttning av en copywriter och en art director.

Kreatorer Ett samlingsbegrepp for copywriters, art directors och andra kreativa roller pa
en reklambyra.

Lead agency Se strategisk reklambyra.
Operativ projektledare Se produktionsledare.
Partner Se delagare.

Pitch Kort presentation av en idé for kunden i saljande syfte.




Planner

Produktionsbyra

Produktionsledare

Projektledare

Reklambyra

Resumé

Strategisk reklambyra

Strategisk projektledare

Sveriges
Kommunikationsbyraer

VD

Arets byrd

Definitioner

En analytisk roll som ger strategisk input om hur malgruppen tanker och vad de
gillar genom information, undersokningar och liknande. Denna input ger sedan
en riktning at den kreativa processen.

Anlitas ofta av fullservicebyrderna for produktion, i de fall dessa inte har det i sitt
tjansteutbud. Arbetar med trycksaker, grafiska profiler, original och liknande.

Leder sjélva processen och planerar tid, resurser och pengar for olika projekt.
Mycket administrativt och samordnande arbete.

Arbetar mot kund och skoter kommunikationen mellan den egna
byran/arbetsgruppen och kunden. Det &r vanligt att projektledaren har ett
strategiskt ansvar och lagger upp hur kunden ska attackera marknaden.

Foretag som hjalper andra foretag med marknadsforing och profilering.
Designar olika typer av reklam fér olika medier, planerar och genomfér
kampanijer. Arbetar p& uppdrag av kunden, inte av de som tillhandahaller
annonsutrymme.

Branschtidning for foéretag som arbetar med medier och marknadsforing.
Borjade ges ut 1950 av Sveriges Auktoriserade Annonsbyréers Férening. Ags av
familjen Bonnier sedan 1989. (Resumé:2)

Hjalper andra foretag med bland annat varumarken och positionering. Arbetar
fram strategier och kampanjer.

Se projektledare.

Forkortas Komm. Bytte namn fran Sveriges Reklamforbund 1 juli 2009. Komm ar
en branschorganisation fér konsulter inom atta olika discipliner av
marknadskommunikation: action marketing, design, direktreklam, event,
interactive, media, pr, och reklam. Komm har i dag cirka 280 medlemmar och
anordnar arligen Guldaggstavlingen.

Verkstallande direktor, ar ofta delagare i reklambyran och kan ibland aven
arbeta som projektledare.

Ett pris som delas ut av branschtidningen Resumé och bygger pa betyg fran
byrdernas egna kunder.
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Inledning

1. Kreativa néiringar

Denna magisteruppsats kommer att behandla amnet kreativitet ur ett styrningsperspektiv.
Bakgrunden till amnesvalet grundas i var tro att det finns en motséttning mellan kreativitet & ena
sidan och styrning & andra sidan, och vi har darfor valt att fordjupa oss inom amnet for att
undersoka om det finns en motsattning och hur den i s& fall hanteras. Var studie har begransats
till reklambranschen vilken karakteriseras av en hodg grad av kreativitet samtidigt som
litteraturen som beror styrning av dessa foretag ar mycket begransad. Nedan far lasaren félja en
redogorelse for varfor motsattningen mellan kreativitet och styrning kan ses som intressant och

varfor vi valt just reklambranschen.

1.1 Kreativa ndringar och dess karakteristika

Kreativitet ar ett ord som pa senare tid blivit populart och anvands flitigt i olika sammanhang.
Det ar ett begrepp som diskuteras av bland annat Florida et al. (2008) som g&r regionala
analyser och studerar kreativitet och entreprendrskap pa nationell niva och i relation till
ekonomisk utveckling. Kreativitet har aven blivit en prioriterad frdga i manga verksamheter, och
har i det sammanhanget studerats mycket pa senare tid. Jeffcutt och Pratt (2002) forklarar detta
genom att dra en parallell till konkurrensstrategier som utvecklats i takt med 6kad internationell
konkurrens. De menar att kostnadseffektiviseringar, forflyttning till laglonelander och
kontinuerliga besparingar &r det ena séttet att bli konkurrenskraftigt, medan det andra fokuserar
pa tillvaxt, diversifiering och kreativitet. Vid en jamforelse anser de att det andra alternativet
intuitivt ar mer tilltalande d& det fokuserar p& en utveckling inom den egna verksamheten.
Studier pa omradet kreativitet stracker sig aven utanfor funktioner som klassiskt kan komma att
forknippas med kreativitet. Kreativitetsdiskussioner inom forskning och utveckling (Sundgren et
al. 2005; Hemlin, 2009; Kratzer et al. 2008; Chen et al. 2008; Hallgren, 2009), performing arts (Kern,
2006), och kreativa naringar (Jeffcutt & Pratt, 2002) hor kanske till de mer klassiska omraden
som forknippas med kreativitet, men aven mer udda omraden som organisatorisk kreativitet for
att stimulera konkurrenskraft (Khandwalla & Mehta, 2004) eller kreativitet inom redovisning

(Hillier, 2008) dyker upp i litteraturen.

Kreativitet definieras som individers eller féretags skapande av nya, originella och anvandbara
idéer. For foretag blir kreativitet en viktig aspekt da arbete med att aktivt utforska och realisera
nya idéer och produkter, som banar vag for framtiden, kommer att kunna ge avkastning pa
langre sikt. (Amabile, 1996; 1997) Kreativt arbete utgors alltsd inte bara av sjalva idéstadiet, utan
aven av implementeringen av dessa idéer, vari det ofta ligger ett betydande behov av kreativitet
(Mumford et al. 2002). Pitta et al. (2008) menar att kreativitet ar flerdimensionellt och inte bara
handlar om revolutionara idéer utan &ven om sma, vardagliga forbattringar och l8sningar pa

problem, vilket kréver en social liksom ekonomisk miljé som kan stddja detta kreativa arbete.
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Den sociala miljon men ocksa den fysiska miljon uppmarksammas av flera forfattare pa
omradet. Hemlin (2009) forklarar att kreativitet uppstar genom interaktion mellan manniskor,
vilket paverkas av sociala faktorer och fysiska miljoer. Amabile (1997) framhaller vidare att den
sociala miljon signifikant kan paverka den inneboende drivkraften hos en person, vilket i sin tur

paverkar individens kreativa formaga.

Sociala faktorer och mindre individualistiska angreppssatt i forhallande till kreativitet foresprakas
aven av Belussi och Sedita (2008) som pastar att de individualistiska angreppssatten satt alltfor
stor tilltro till den enskilde individen. De menar att existensen av genier i viss man endast &r en
myt. Det ar visserligen individer som skapar kreativa |6sningar och innovationer, men inget
foretag kommer att bli kreativt endast for att de anstéller en kreativ individ (Jeffcutt & Pratt,
2002). Till foljd av den traditionella synen péa kreativitet som individbaserat och en produkt av en
enskild individs drivkraft och arbete har betydelsen av ledarskap i forhallande till kreativitet
historiskt sett varit ett outforskat omrade (Mumford et al. 2002), trots att kreativitet allmant ar
accepterat som en mycket viktig del i alla féretags utveckling och framgang. Kreativitet blir
rimligtvis &n viktigare i de foretag dé&r medarbetarnas kreativitet utgor karnverksamheten.
Foretag sasom konsultbyrder, reklambyrder och universitet ar beroende av idéer for sin
verksamhet och darfor efterstrdvas en "produktivitet med hdg kreativitet” (Kachelmeier et al.
2008). Det finns olika begrepp som beskriver de féretag och branscher som i stor utstrackning

karaktéariseras av kreativitet.

Det brittiska departementet DCMS (1998), The Department of Culture, Media and Sport, har
beskrivit kreativa naringar som "de naringar som har en bakgrund i individuell kreativitet,
skicklighet och talang och for vilka det finns potential for valstadnd och arbetsmojligheter genom
alstrande och exploaterande av intellektuellt kapital”. Fletcher (1990) har en liknande definition
och menar att kreativa néringar utgdrs av "de industrier vars existens ar beroende av mycket
kreativt begavade individers arbete” och kannetecknas av att det de producerar, séljer och
marknadsfor &r ndgonting nytt och kreativt samtidigt som det méaste vara kommersiellt gdngbart
i den mening att de ska generera intakter till foretaget. Definitionen stdmmer bland annat for
reklambranschen, arkitekturbranschen, konstverk och antikmarknaden, hantverk, design,
modedesign, film, teater, interaktiva ndjen, musik, scenkonst, fotografi, bokutgivning, mjukvara,

television och radio. (Department of Culture, Media and Sport, 1998; Fletcher, 1990)

Jeffcut och Pratt (2002) tar upp ett antal karaktariserande dimensioner for de kreativa
naringarna. Bland annat papekar de att kreativa naringar bestar av manga olika sektorer, vilka
alla har sina egna natverk, anstallningsrutiner och saval vertikala som horisontella
organisatoriska relationer. Vidare ar foretagen inom kreativa néringar relativt unga, och ofta
mycket sma. De flesta har inte kompetens inom ledarskap och betraktar inte styrning som en

karnaktivitet. Anstallningar &r ofta kortsiktiga och grundar sig p& behovet av spetskompetens
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och forutom en stor rorlighet hos arbetskraften karakteriseras branscherna ocksa av att sallan
erbjuda medarbetarna utbildning. En annan utmarkande faktor ar att verksamheterna ofta har
korta livscykler som vilar pa enstaka projekt vilket gor framtiden osaker och arbetsmiljon
ombytlig. En typisk sddan bransch ar reklambranschen, vilken ur ett styrningsperspektiv ar en
relativt outforskad bransch. Forhallanden och arbetssatt inom branschen gor att motséattningen

mellan styrning och kreativitet blir tydlig och darmed intressant att studera.

1.2 Rek]ambyrﬁer som Studieob]'ekt

Reklambranschen har vissa karakteristiska drag som gor den intressant att studera. Den
befinner sig mellan det konstnarliga och det kommersiella - & ena sidan fungerar byrderna som
konsulter med expertrad som debiterar htga timarvoden, & andra sidan saknas det en tydlig
kompetensbas och auktoritet for att avgdra vad som ér "bra” reklam (Alvesson & Kdping, 1993
s. 9). Reklambranschen praglas ocksa av att det ar en liten bransch och anstallningar sker ofta
informellt, via kontakter. Med detta menas att folk kanner varandra val och man vet pa vilken
byrd personer arbetar. En del i detta beror p& att branschtidningar rapporterar handelser som
nar kunder eller anstallda byter byrd, vilken byrd de gar till eller om de mojligtvis startar eget.
Dessutom ar reklamtavlingar vanligt, vilket ar ett tillfalle for individer och byrder att visa upp sig
och de kommer da i kontakt med varandra. (Alvesson & Koping, 1993 s. 70) Alla erkanda
reklamtavlingar dar kreativitet belonas ar ett tydligt bevis pa hur viktig just kreativitet anses vara

inom reklambranschen.

1.2.1 Kreativitetens betydelse
Marknadskommunikationen ar for manga foretag ett s& pass kritiskt omrade att samarbetet
(eller partnerskapet) med en reklambyrd kraver ett stort fortroende mellan klient och byrd. En
byras kreativa vision eller niva blir ett satt fér kunden att se vad byran star for (Grant & MclLeod,

2007). Hackley (2003) beskriver kreativitet som en immateriell tillgang for reklambyrderna.

Reklambyrder ar oftast, oavsett storlek, uppbyggda kring ett eller flera kreativa team som bestar
av ett fatal personer. Detta gor det mojligt for sma byrder att konkurrera om samma kunder som
de stora byrderna da& det ar just sammansattningen av dessa sma team som utgor
konkurrenskraften. En nackdel med detta &r att kreativa byrder ofta har ett antal nyckelpersoner
vilket gor dem mycket sarbara. Dessa team har ocksa latt for att starta egna byrder da de i

princip inte har nagra uppstartskostnader forutom 16n till de anstallda. (Pratt, 2004)

Idag kan klienter kommunicera med marknaden i fler medier &n ndgonsin. Uppkomsten av nya
medier behover inte nodvandigtvis betyda att de gamla 6verges, men de slass inte desto
mindre om samma budgetposter (Crosier et al. 2003). Reklambranschen handlar idag mycket
om att ta fram en medianeutral idé som sedan kan ta sin form i olika kanaler. (Grant & McLeod,

2007) Branschen har dock genomgatt stora forandringar och i perioder sett annorlunda ut.
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1.2.2  Reklambranschens bakgrund
Under 1900-talets forsta halft var reklambyrderna i Sverige stora och fa. Reklambyrderna gjorde
reklam och annonser at foretag, men fick betalt i form av provision per sald annons - frekvens
blev darmed ett slagord. Ar 1931 hade det slutits ett avtal mellan Annonsbyréernas Ekonomiska
Forening och Svenska Tidningutgivarféreningen om ett provisionssystem som sa att ingen del
av provisionen fick ga tillbaka till reklamkoparen. Detta gjorde att priskonkurrens blev omaijligt
och det radde en kartellsituation dar alla byrder fick 15 procents provision pa de annonsmedier
som formedlades. Det kan tillaggas att det p& den tiden fanns ett mycket begransat antal
medier och det var i princip endast via annonser som foretag naddde ut med sin reklam.
Byrderna var fullservicebyrder och detta innebar att de hjalpte sina kunder med allt frAn
marknadsundersokningar till sjalva genomférandet av kampanjer. Med tiden uppstod det en
debatt kring systemet inom reklambranschen, vilket man menade hammade det kreativa
arbetet. Byrderna hade en hard, tydlig ekonomisk styrning med ekonomer i ledningsgruppen.
Det var VD och projektledare som hade all kundkontakt och de vidarebefordrade uppgifter till

AD och copywriters. (Vi, 1990; Sveriges Kommunikationsbyréer:2; Alvesson & Koping, 1993 s. 67)

Under andra halften av 1900-talet skedde en forandring. Startskottet blev ar 1965 da det i
marknadsdomstolen beslutades att provisionen skulle kunna ges tillbaka till annonséren, och att
byrderna istéllet kunde ta betalt efter arbetade timmar eller p4 annat satt. Féretag etablerade
egna marknadsavdelningar vilket gjorde att reklambyrdernas roll som marknadsplanerare
minskade i betydelse. | och med detta blev kreativitet allt viktigare och tog dver som slagord |
branschen. Branschen forandrades fran att ha varit praglad av f& och stora aktorer till att bli en
bransch med manga, sma aktorer med fyra till fem medarbetare. P4 70-talet blev det allt
vanligare med kreatdrsdrivna byrder, men samtidigt var det ett klimat i reklambranschen dar
reklamare blev illa bemétta. | takt med att den allmanna synen pa reklam forandrats har detta
dock forsvunnit mer och mer, och forekommer séallan idag. (Vi, 1990; Alvesson & Kdping, 1993;
Sveriges Kommunikationsbyrder:1) Denna férandring som skett inom branschen har helt
foréandrat strukturen och darmed gjort det mojlighet att konkurrera med kreativitet snarare an
effektivitet eller storlek pa byran. Det har ocksa inneburit en mojlighet for byrderna att konkurrera

med sitt eget varumarke och renommé pa marknaden, vilket idag marks tydligt.

1.2.3  Erkannande genom namn och utmarkelser
Namnet pa byran och dess renommé ar mycket viktigt inom reklambranschen. Byrdn med ett
gott renommé far attraktiva kunder och det blir darmed attraktivt att vara anstalld p& byran. Aven
det motsatta galler, det vill saga att attraktiva byrder attraherar bra arbetskraft som i sin tur
attraherar kunder. Kvaliteten pa reklam brukar ocksa relateras till en person snarare &n en byra.
Da reklamen &r skapad av individer snarare &n av organisationer (till skillnad mot konsultbyraer
som ofta saljer en mer systematiskt framtagen 16sning) blir byrdnamnet och namnet pa

skaparen bakom reklamen en kvalitetsstampel i sig. Ofta ar byrdns namn detsamma som den
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erkant duktiga reklammakaren som grundade byran. Det ar ocksa vanligt att det finns en "guru”
pa byrdn som satter en kvalitetsstampel pa det arbete som utférs. Det finns ocksd de som
menar att namnet pa byrdn ar ett rent exhibitionistiskt drag i syfte att vaga upp bristen av
kreatdérens exponering i andra sammanhang. Till skillnad mot exempelvis en konstnar som
signerar sina verk syns ju inte skaparen av reklam i samband med sina arbeten p&d samma satt.
(Alvesson & Koping, 1993 s. 71-72)

Reklambranschen ar mycket man om att standigt utlysa vilken byrd som ar bast. Detta gors dels
genom reklamtévlingar och dels genom rankningar av branschtidningar (&ven dessa
rankningar baseras ofta pa resultat i reklamtavlingar). Att kliva nedat i rankingen ses som
negativt och risken att byran forlorar kunder okar. En hog ranking underlattar daremot vid
rekrytering av personal och nya kunder (Alvesson & Kdping, 1993 s. 73-74) och ger en kénsla av

upplevd kvalitet.

1.2.4 Kunden, kreatéren och upplevd kvalitet
Den kunskap reklambyrderna tillhandahaller kunden bestar bland annat av reklampsykologi,
kommunikationslara och utvarderingsmetoder. Dessa kvaliteter kan daremot ofta vara svara att
bevisa och havda. Reklambyrdernas kompetens blir darmed mycket bred med manga olika
asikter om vad som blir en bra 16sning for kunden vilket medfor att produkten och kunskapen

blir svar att utvardera. (Alvesson & Koping, 1993 s. 84-85)

| Sverige ar det vanligt att kreatorerna ar med vid kundmoten och de far d& en uppfattning om
vad kunden vill ha. Detta & mindre vanligt utomlands och i USA och England &ar det vanligtvis
endast projektledaren som traffar kunden. Projektledaren har ocksa storre status utomlands till
skillnad mot Sverige, dar det snarare ar kreatdrerna som har hogre status, vilket beror p& att det
blev en stark fokusering pa kreativitet efter att provisionssystemet avskaffades. (Alvesson &
Koping, 1993 s. 75)

Den upplevda kvaliteten pa reklamen som byraerna levererar ar helt och hallet beroende av de
manniskor som skapat reklamen och det ar darfor viktigt att medarbetarna &r motiverade och
engagerade i sitt arbete. Ett satt att skapa en arbetsmiljd som stimulerar kreatdrer ar att ha
intressanta kunder och uppdrag, kompetenta medarbetare och dynamiska arbetsgrupper.
Manniskor i reklambranschen anses vara individualister som tillsammans ska arbeta i en
projektgrupp. Detta samarbete kan naturligtvis ha saval positiva som negativa konsekvenser,
men framforallt behéver gruppmedlemmarna varandra som moraliskt stod d& kunden ofta ger
mycket negativ feedback. (Alvesson & Koping, 1993 s. 83). Reklambyrdernas arbetssatt,
samarbete och styrningen av arbetet &r ndgot vi kommer att belysa ytterligare i kommande

avsnitt.
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1.3 Styrning av kreativitet

Det ar en skillnad mellan rena artister och kommersiellt kreativa manniskor (kreatdrer). Fletcher
(1990) forklarar att en artist framst producerar sina verk for att framhéava sig sjalv, &ven om det |
viss man aven handlar om att tjana pengar genom att tillfredsstalla marknadens preferenser.
Kommersiella kreatérer & andra sidan, ar anstallda (antingen direkt eller som frilansare) av
organisationer, och blir darfér tvungna att pd ett annat satt anpassa sitt arbete efter

organisationens riktlinjer.

En vasentlig del i att forstd de egenskaper man kan finna hos en kreator ar att inse att de i stor
utstrackning bedodms just utifrdn sina verk. Detta medfor att de &r resultatorienterade och de
motiveras av jakten pa ett professionellt erkannande (Byrne et al, 2009). Samtidigt som de har
ett inneboende behov av att kommunicera sina verk och f& feedback innebar det dock en
mycket utsatt situation. P& samma satt som kreatoren bedoms utifran sitt verk, dess resultat och
grad av uppmarksamhet sa identifierar sig kreatoren ocksa sjalv med det. Detta innebar att
kreatorer ofta kannetecknas av att vara osdkra. D& branschen karaktariseras av att den
bakomliggande kreatoren halls ansvarig for resultatet (formellt eller informellt) paverkar det
onekligen sattet en kreator styrs. Saval chefen som medarbetaren &r medveten om detta ansvar
och den press det satter pa medarbetaren. (Fletcher, 1990) Press kan ha saval positiv som
negativ inverkan pa kreativitet. Det &r bra till en viss punkt och ger en kansla av utmaning, men
om pressen blir alltfor hard far den istallet en negativ inverkan pa graden av kreativitet. (Amabile,
1996)

Jeffcutt och Pratt (2002) undersdker hur kreativitet och gott ledarskap samverkar och bemoter
den fordom som de menar finns om att dessa inte fungerar gemensamt. De menar att en teater
som presterar daligt inte uteslutande kan skylla det pa undermalig ledning, och foéretag som
oOnskar oka kreativiteten kommer inte att gora detta bara genom att anstalla en artist. De menar
istallet att kreativitet ar en process som kréaver kunskap, nétverk och teknologi som kan koppla

ratt idéer med ratt kontext, och dar ingar saval ledarskap som kreativitet.

1.3.1 Sjalvstandighet, uppmarksamhet och tillrickliga resurser
For att ledarskap/styrning och kreativitet ska samverka blir det intressant att se vad som ar
viktigt for ett effektivt kreativt arbete. Kreatdrer kénnetecknas av stor sjalvstdndighet och
envishet. Manga drivs snarare av sin egen karriar an av foretagets framgang och soker standigt
berommelse (Fletcher, 1990). Enligt Amabile (1996) tenderar manniskor att bli mer kreativa da
de drivs av ett brinnande intresse och en inneboende drivkraft (som gor att de soker efter
utmaningar och tillfredsstallelse) snarare &n av externa motivationsfaktorer. Kreatdrer har ett
sinne som ar tranat for att upptacka saker, och genom sin passion och kunskap har kreatdren
redskapen att se mojligheter och forvandla aktiviteter till innovationer, en féormaga som

utvecklas over tid. (Le Theule & Fronda, 2005) Kreatdrerna har ofta en negativ bild av cheferna
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som lata personer som lever av andras kreativitet och inte gér nagot sjalva (Fletcher, 1990). For
cheferna underlattar det inte heller att kreativitet &r svart att mata och darmed ocksa svart att

belona (Kachelmeier et al. 2008).

Kreativt arbete ar i allmanhet mycket resursintensivt och underlattas om chefer och
organisationer effektivt kan allokera tillrackliga resurser (Byrne et al. 2009). Amabile (1996)
forklarar att individer tenderar att bli mer kreativa da de har en kansla av att de resurser som star
till forfogande ar tillrackliga. Vidare stimuleras kreativiteten av att de uppfattar att de har stora
valmojligheter infor en uppgift, vilket gor det viktigt att medarbetarna kanner en frihet och
sjalvstandighet. Det handlar da om att hitta satt att implementera informella strukturer och
kontrollsystem utan att for den skull klyva organisationen och orsaka en kansla av minskad
frihet for kreatorerna (Le Theule & Fronda, 2005). Det uppstar en motsattning mellan chefer och
kreativa medarbetare da kreatorer ofta ar perfektionister som arbetar lange och i en mening
ineffektivt for att uppna ett perfekt resultat. Chefer kan acceptera, och i viss man beundra, denna
beslutsamhet och perfektionism, men om chefen har ett ansvar for tidsatgang och kostnader
satts de ofta i en situation dar de inte har mojlighet att erbjuda kreatorer tillréckliga resurser for

ett sddant (ineffektivt) arbetssatt. (Fletcher, 1990)

1.3.2  Blandningen av kompetenser och individer
En reklambyrds verksamhet kraver vidare en hog grad av samordning mellan olika
kompetenser. Det finns de som arbetar mot medialeverantdrer, frilansare eller
produktionsbyrder och andra som har klientansvar eller arbetar med strategisk planning och
som darmed maste ha stor forstdelse for slutkonsumenten. Det kreativa arbetet i reklambyraer
av AD och copywriters utfors ofta med en sa kallad creative director som 6verordnad kreativ
chef. (McLeod et al. 2009)

Evans (1973) menar att blandningen av individer (sdsom copywriters, art directors, planners,
projektledare, produktionsledare) i en reklambyrd gor att styrningen blir komplex och menar att
det inte alltid gar att applicera forskning som finns kring konventionell eller normativ styrning.
Reklambyraer visar ocksd upp en 1&g grad av strukturell styrning men det ar av stor vikt att det
finns ett nara och val fungerande och koordinerat samarbete mellan ledning (projektledare,
produktionsledare och féretagsledning) och kreatdrer samt att det finns en klarhet i vilken

yrkesroll och vilket ansvar man har.

Med hansyn till kreatorers personlighet bor mal definieras val och vara konkreta for att vara
effektiva och fa tankt styreffekt, utan att for den delen styra for mycket och hamma kreativiteten.
En valavwagd malsattning boér & ena sidan vara flexibel och stimulera kreativitet men bor
samtidigt konkret visa den dnskade riktningen for att motivera en kreatér. (Byrne et al. 2009) Det
bor ocksa finnas rutiner som hindrar processer fran att stanna upp for att stalla och besvara

fragor, vilket maximerar den ekonomiska och finansiella nyttan. Ett rutinartat arbetssatt ar
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visserligen en omedelbar motsattning till kreativitet, men da rutiner i ett andra led frigdr resurser
att kunna sétta in i nya kreativa processer blir relationen mellan rutinarbete och kreativitet inte

noédvandigtvis helt oférenligt. (Le Theule & Fronda, 2005)

Kover (1995) beskriver i sin artikel hur copywriters ar kreatérer med stor integritet. Han havdar
att de ofta intar en forsvarsposition for sina verk, saval gentemot medarbetare pa byrdn som
mot kunder och undersokningsresultat. Detta menar han beror pa att de inte bara forsvarar sina
kreationer utan i viss man aven sig sjalva. Grant och MclLeod (2007) forklarar att kreatorer
arbetar intuitivt, med artistiska idéer som stundtals kan ha relativt liten uppenbar koppling till det
ursprungliga marknadsforingssyftet. Detta kan leda till konflikter d& kunder snarare satter
riskminimering hogt p& agendan och tycker att kreatorerna forsoker maximera kreativiteten i

marknadsféringen till synes utan nagot rattfardigat andamal.

1.3.3  Planning — balans mellan information och kontroll
En planner har en nagot vetenskaplig roll och ger strategisk input i den kreativa processen
genom information, undersokningar med mera. Benamningen kan kanske felaktigt tyda pa att
arbetet handlar om kundplanering, och ben&dmningen borde kanske vara kreativ planner.
Crosier et al. (2003) analyserar denna och tror att en moijlig forklaring till att den inte heter sa kan
vara att rollen som creative director da skulle undermineras. Vidare skall sagas att
planningfunktionen inte ar begransad till den person som har titeln planner utan att fler

medarbetare ofta involveras (Crosier et al. 2003).

Utvecklingen av reklam ar en process som kannetecknas av debatt (Hackley, 2003). D& kunder
sOker kontroll over det kreativa arbetets osakerheter anvdnder de sig exempelvis av att
tillhandahalla undersokningar och annan information som input till den kreativa processen.
Kreatorer tycker i allmanhet att undersdkningar och annat material som kan belysa deras arbete
och ge relevant information ar bra, medan matningar som kontrollerar och kvantifierar deras

verk ar mindre uppskattat (Grant & McLeod, 2007).

Det ar allmant erkant att undersékande arbete som skaffar kunskap och insikt om kund och
marknad ar av stort varde. Ett sddant formaliserat arbete ar dock inte accepterat av alla
medarbetare. Kreatorer kan kéanna att deras auktoritet undermineras och att deras kdnnedom
om kunderna ifrdgasatts av denna funktion. Planningfunktionen harstammar fran att kunden
efterfraigar en marknadskommunikation som baseras pa nagot annat an magkanslan hos
reklambyrans kreatorer (Hackley, 2003). Crosier et al. (2003) papekar dock att disciplinen till stor
del vaxt fram via kreatorers egen 6nskan om relevanta undersodkningar som kan vara till hjalp i

deras arbete.

Som némnts tidigare kommer valet av media troligtvis spela storre roll i framtiden, vilket leder till

att den kreativa strategin far relativt mindre uppmarksamhet. Samtidigt blir strategisk
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marknadsféring och en differentierad positionering allt viktigare da konkurrensen tatnar,
globaliseringen okar, produktutveckling sker snabbare och nya teknologiska innovationer
presenteras. Planning blir d& en viktig funktion, samtidigt som omradet kan hotas av
managementkonsulter som stracker sig narmare marknadsomradet och reklambyrdernas

arbete. (Crosier et al. 2003).

1.4 Forsknin(q_j}ﬁgor

I inledningen till denna uppsats lyfte vi frdgan om det finns en motsattning mellan kreativitet och
styrningen av den. Vi har i detta inledande kapitel gett lasaren en inledande forstaelse for
kreativa naringar och vad som karakteriserar dessa. Det har framkommit att reklambranschen
ar en speciell bransch som karakteriseras av medarbetare med ett stort behov av bekréftelse,
en stor blandning vad det géller kompetenser och en produkt som ar svar att kvalitetsstampla.
Vi har ocksé beskrivit branschens historik som har format den struktur som idag réader med
manga, relativt sma aktérer. Som vi ser det finns det ett antal fragor vi vill besvara i denna
uppsats da detta ar, som vi inledningsvis namnde, ett relativt outforskat omrade och vi ser att

det finns flera fragor som starkt hanger samman.

Som vi ser det bor byrans position pa marknaden vara viktig da denna avgor vilken typ av
projekt byran atar sig samt vilken typ av medarbetare man behover attrahera. Det bor ocksa
rimligtvis ske en annan typ av styrning i de byrder som en hotg grad av kreativitet som mal

sharare an ldnsamhet och vice versa. Detta foranleder att vi staller oss fragan:
= Hur anpassar reklambyrderna sin styrning efter positionering och strategi?

Genomgdende for denna uppsats har vi utelamnat jamforelser av byrdernas I6nsamhet da vi
tror att diskussionen kring detta blir ointressant nar byrderna har sa olika mal med
verksamheten. Vi kommer allts& underséka byrdernas styrning i forhallande till vald strategi och
positionering, men inte satta detta i relation till ekonomiska nyckeltal da detta kan paverkas av

langt manga fler faktorer som darmed ligger utanfor var studie.

Vidare tror vi att det blir intressant att se pa féretagens interna struktur, rollférdelning och
arbetssatt for att kartlagga hur man arbetar for att stimulera ett effektivt arbete som levererar
resultat. Som vi tidigare namnt tror vi att det finns en motsattning mellan formell styrning och
kreativ frinet men vi tror ocksa att dessa kan samverka for att skapa en miljo som bade framjar

kreativitet men ocksd mojliggor en effektiv styrning av enskilda projekt. Darfor fragar vi oss:

=  Hur struktureras det interna arbetet for att kombinera den kreativa friheten som

kreatorerna efterfragar med reklambyrans krav pa effektivitet?

Som tidigare namnt tror vi att byrans position paverkar vilken typ av medarbetare man behover

attrahera och vi ser ocksd detta som en mycket viktig frAga da& dessa avgor vilken
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karnkompetens byran far vilket vi tror paverkar graden av kreativ hojd och darmed graden av

formell styrning. Vi avser darfor att besvara:
= Hur attraherar man ratt medarbetare och behaller dessa inom reklambyran?

Efter att ha analyserat externa forutsattningar sdsom positionering p& marknaden, och sedan
interna strukturer, roller och arbetssétt, knyter vi ihop studien genom att underséka hur man
motiverar enskilda medarbetare. Samtidigt som det kravs en hog grad av val fungerande
samarbeten, bade inom men ocksd mellan arbetsgrupper, praglas branschen av en stark
individualism som krévs vare sig det handlar om att vinna ett guldagg eller leverera enligt

kundens 6nskemal.

= Hur vacker eller underhaller reklambyraer individens drivkraft och hur styr man

energin i ratt riktning?

1.5 Syfte

Syftet med var uppsats ar att undersoka hur foretag inom reklambranschen styr kreatérer samt
fa en forstdelse for hur styrning av kreativitet gar till och vilken grad av formell styrning som
kravs. Vidare vill vi undersoka om det finns ndgon skillnad i grad av formell styrning mellan vara

olika studieobjekt och vad denna skillnad i s& fall beror pa.

1.6 Uppsatsens struktur

Uppsatsen struktur &r traditionell da vi i kapitel 2 borjar med att redogora for den teoretiska
referensramen och i kapitel 3 beskriva den metod vi anvant. | kapitel 4 kommer vi in pa vara
intervjuer och vi véver dar samman respondenternas svar for att skapa en sammanfattande bild
av vara intervjuer. Darefter drar vi i kapitel 5 paralleller till var teoretiska referensram och
analyserar vart empiriska material for att hitta likheter och skillnader. Strukturen i analysen féljer
dels de fragor vi har valt att stalla men vi har ocks& delvis kategoriserat vara fragor (da tva av
vara fragor gar in ett huvudamne, namligen "grupp”). Detta hoppas vi ska ge en tydlig koppling
till vara fragor samtidigt som lasaren far en forstaelse for en insikt vi fatt under uppsatsens gang,
namligen att det finns tre viktiga delar i var uppsats - féretaget, gruppen och individen. Darefter
avslutas uppsatsen med en sammanfattande diskussion dar vi ocks& mer direkt besvarar vara

fragestallningar.
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2. Strategi och styrning

| detta kapitel presenteras skilda teoretiska ramverk som vi senare | analysen stéller mot det
insamlade empiriska materialet i syfte att kartldagga hur ekonomistyrning appliceras pa
reklambyraer. Vi har valt att utgd frén ett resursbaserat synsétt for att sedan ta upp olika former
av ekonomistyrning. Vi fokuserar till stor del pa styrmedel som paverkar ménniskorna i

organisationen varfor stor vikt Idggs vid informell styrning samt kultur- personstyrning.

2.1 Strategi och branschstruktur

Traditionella strategiteorier tar till stor del sin utgdngspunkt i externa faktorer. Det betyder att
konkurrens och I6nsamhet inom en bransch i ett medel- och l1&ngsiktigt perspektiv kan forklaras
av branschens struktur, snarare an andra faktorer. Det gor det viktigt for foretag att forsékra sig
om att branschens struktur ar balanserad och hélsosam, likvél som att hitta en strategisk
position for det egna foretaget (Porter, 2008). | en jaAmforelse av reklambranschers I6nsamhet i
USA mellan aren 1992-2006 konstaterar Porter (2008) att reklambyrdernas avkastning pa
investerat kapital ligger pa 27,3 %, vilket var signifikant 6ver snittet pa 14,9 %. Vid sadana
genomsnittliga  jamforelser ska man dock komma ihdag att investeringsbehovet i
reklambranschen ar begransat samt att enskilda foretag kan skilja sig signifikant at (Dess, 1987).
En Ionsam bransch tenderar att dra till sig nya aktorer, vilket i sin tur leder till hardare

konkurrens.

Hur manga nya aktorer som etablerar sig pad en marknad paverkas aven till stor del av de
eventuella intradesbarriarer som finns. Det kan bland annat handla om krav pa initiala
investeringar, lagstiftning och regleringar, att det finns uppenbara skalférdelar eller att kbparna
prefererar redan etablerade varumarken (Porter, 2008). Branscher med manga sma- och
medelstora féretag, med en relativt hard konkurrens och utan nagon tydlig marknadsledare
kallas for fragmenterade branscher. Dar ar intradesbarriarerna i regel ldga och det finns fa
skalfordelar. Detta paverkar branschens konkurrenssituation, aktérerna blir fler och darmed

drivs ldnsamheten ned. (Dess, 1987)

Detta synséatt utgar vidare fran att alla resurser ar mobila och att féretag inom en bransch darfor
utvecklas till att bli homogena. Men om de strategiska resurserna som utgor ett foretags
konkurrensfordel ar mobila och dessutom fordelar sig lika mellan alla aktdrer inom en bransch,
kan rimligtvis ingen av aktdrerna utveckla ett strategiskt dvertag, argumenterar Barney (1991).
Istallet utvecklas ett resonemang kring det resursbaserade synsattet, vilket tar utgangspunkt i
foretagets interna forutsattningar och stéller dessa i relation till foretagets prestationer. Den

resursbaserade teorin kombinerar organisatoriska och ekonomiska aspekter for att kartlagga
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strategiska och hallbara konkurrensférdelar. Man menar att resurser alltid skiljer sig at i nagot

avseende, vilket kan skapa konkurrensférdelar som mycket val kan vara héllbara. (Barney, 1991)

Grant (1991) papekar vidare att empiriska studier inte kunnat bevisa ndgon koppling mellan
branschens struktur (jamfor externa forutsattningar) och foretagens resultat. Madjliga
anledningar till detta skulle kunna vara att okad konkurrens, globalisering och teknologisk
utveckling leder till snabbt foranderliga forhallanden och en annorlunda konkurrenssituation. En
strategisk fokusering pa externa faktorer ger i en sddan situation en begransad mojlighet till
nagon langvarig konkurrensfordel. Istéllet bor det tydliggoras vad organisationen har for
kompetens och kapacitet att erbjuda. Ett sddant forhaliningssatt skulle innebara att det ligger
narmare till hands att utnyttja de resurser bolaget redan besitter vid forandringar i omvariden
och med den vetskapen kan foretaget och dess vardeerbjudande anpassas for att fortsatta vara

konkurrenskraftigt. (Grant, 1991)

2.1.1 Identifiering av strategiska resurser
Medan det numera accepterade teoretiska ramverket inom resursbaserad styrning menar att
heterogena resurser samt en specifik sammansattning av dessa ar en viktig del i foretags
langsiktiga konkurrensfordelar papekar Alvarez och Busenitz (2001) att relativt lite forskning har
uppmarksammat processerna som behandlar upptéackten, utvarderingen och koordineringen
av dessa resurser. De uppmarksammar det entreprendriella karaktarsdraget som ger en
formaga att identifiera nya mojligheter som kan leda till strategiska 6vertag. Entreprenérer ser
samband, kan snabbt agera pa forandringar i omvarlden och sedan utnyttja dessa till sin fordel
(Alvarez & Busenitz, 2001). Grant (1991) varnar dock for en Overestimering av foretags
kapaciteter vilket kan leda till att organisationen lagger en strategisk agenda med aktiviteter
som sedan inte lyckas inforlivas. En sadan situation skulle till exempel kunna uppsta till foljd av
att ledningen ar alltfér optimistiska och hoppfulla eller att man har en bild av féretagets

kapacitet baserat pa tidigare framgangar.

Det handlar sdledes om att identifiera strategiskt konkurrenskraftiga resurser som kan leda till
att foretaget utvecklar en kapacitet som inte ar latt kan kopiera, imitera eller ta 6ver. Vid en
uppdelning av generella kunskaper och bolagsspecifika kunskaper menar Wang et al. (2009) att
bada ar viktiga, men att kunskap som ar bolagsspecifik spelar storre roll for strategin. Samtidigt
kan det finnas ett motstdnd inom organisationen for att utveckla dessa bolagsspecifika
kunskaper da& det i praktiken skulle kunna leda till att personalen forlorar attraktivitet pa

marknaden och far mindre férhandlingsutrymme gentemot sin arbetsgivare. (Wang et al. 2009)

Burns och Stalker (1961) gjorde en studie som kartlade varfor vissa bolag som tidigare varit
mycket framstdende tappade sin konkurrenskraft under efterkrigstiden. Det visade sig att
ledarstilen paverkade till stor del och att de som lyckades bra hade en organisk ledarstil som

uppmuntrade delaktighet och kommunikation 6ver féretagsgranserna och vardesatte resultat
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framfor formella regler och processer. En av foretagsledarna som deltog i undersokningen
uttryckte sig talande nar han sa att ett organisationsschema skulle kunna vara farligt da det
riskerar att begransa medarbetarnas fria kommunikation och dé&rmed motarbeta

problemldsningsarbetet.

2.2 Ledningsprob]ematik

En fragmenterad bransch med manga, sma konkurrenter ger en hard konkurrens och ett hart
externt tryck, vilket vanligtvis kraver hard koordinering och kontroll. For att foretaget ska jobba
gemensamt mot ett mal med en decentraliserad organisationsform blir det da viktigt att det
radder koncensus inom féretagsledningen, speciellt i tider med knappa resurser. (Dess, 1987)
Aven medarbetarnas tillfredsstéllelse &r viktigt d& det leder till en hogre grad av identifiering
med foretaget och dess malsattningar, vilket i sin tur leder till ett mer effektivt arbete. Att skapa
en arbetsplats med hog medarbetarndjdhet och valfard torde darmed kunna vara ett
sjglvandamal i sig. Chenhall (2003) pépekar dock att sambandet mellan
medarbetartillfredsstéllelse och anvandandet av ekonomistyrning ar ett relativt outforskat

omrade vilket forsvarar mojligheten att dra direkta slutsatser.

Amabile (1996) har kartlagt vissa faktorer i ett foretags milj6 som &r avgodrande for
organisationens kreativa potential. Det framkommer att de tva faktorer som ar viktigast for att
skapa en kreativ organisation ar just organisatorisk uppmuntran och uppmuntran fran
ledningen. Ledningens uppmuntran till medarbetarna bor ske genom tydliga mal och lyhordhet
for medarbetarnas arbete och idéer. Det ar viktigt med en 6ppen dialog utan att for den delen
aventyra medarbetarnas inre drivkraft genom att skapa en atmosfar dar medarbetarna oroar sig
for negativ kritik. Organisatorisk uppmuntran handlar om att uppmuntra nya idéer och att
medarbetarna far ta vissa risker. Nya idéer bor bli rattvist utvarderade, uppmarksammade och
belonade och det ar positivt om flera engagerar sig i skapandeprocessen. Det dppna klimatet
med konstruktiv kritik och en mangfald inom gruppen ska ocksd gora att medarbetare

uppmuntrar varandra. (Amabile, 1996)

2.2.1 Gruppkonstellationer och samarbete
Ett teambaserat arbetssatt kan vara bra for att stimulera kreativitet. Kreativa projekt ar ofta
mycket diversifierade och gagnas ofta av att flera olika experter engageras i arbetet.
Organisationers samlade kompetenser underlattar och ar viktiga i processen att forstarka samt
formulera ny kunskap och nya idéer. (Nonaka, 1994; Byrne et al. 2009) Redan vid utformning av
strukturer och arbetssatt bor det dock beaktas vilken eventuell beslutsproblematik en viss
utformning kan leda till samt hur denna ska behandlas. Ett teambaserat arbete dar flera
personer ar inblandade i en fraga kan till exempel ofta leda till konflikter och
meningsskiljaktigheter vilket kan behandlas genom saval formell som informell styrning.

(Sprinkle, 2003) Det ar samtidigt viktigt att gruppsammanséttningen forandras emellanat da
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man tenderar att arbeta efter invanda monster som kan forblinda arbetsgruppen fran att se nya
perspektiv. Genom att andra forutsattningar undviks repetitivt arbete vilket minskar risken for att

kreativiteten blir lidande. (Skilton & Dooley, 2010)

For att fa ett sa kreativt och nytankande resultat som majligt bor ett kreativt team arbeta fram en
rad varierade ldsningar pd ett problem och inte avfarda nagon idé for tidigt. Alla individers
bidrag bor belysas, och i slutfasen, nér gruppen ska enas kring en idé och handlingsplan, tar en
forhandling vid. Forhandlingen kan resultera i att avvikande idéer forenas i den man det gar for
att gruppen ska kanna sig 6verens om det fortsatta arbetet. Kreativt arbete som péaverkas av
forhastade beslut eller att gruppen arbetat med for f& idéer ger troligtvis ett samre resultat i
slutandan. (Skilton & Dooley, 2010)

2.2.2  Adhokratisk organisationsform
Vilken struktur som gynnar ett foretags effektivitet och konkurrenskraft beror pa vilken typ av
verksamhet bolaget bedriver. Mintzberg (1979 s. 431-449) visar att en lamplig organisationsform
for foretag inom reklambranschen ar den adhokratiska organisationsformen vilken har en
sjalvfornyande organisk form som ar relativt 16s och flexibel. Adhokratiska organisationer kan
beskrivas genom att de "tror pa demokrati med franvaro av byrdkrati”. De kannetecknas av att
manniskorna inom organisationen arbetar i ett hdgt tempo med standigt nya utmaningar, stora
krav, en hog angestniva och inbyggda konflikter, vilket kan leda till att de som inte orkar halla

detta tempo kan slas ut ur organisationen. (Sveiby & Risling 1986 s. 149-151)

| en adhokratisk organisation har medarbetarna dessutom ofta osakra arbetsbeskrivningar och
de ar osakra pd vem som tar besluten, vilket medfor att det blir en intensiv kamp om resurser,
beloningar och uppméarksamhet (Sveiby & Risling 1986 s. 149). For 6verlevnad pa lang sikt &r
det dock viktigt att det finns tydliga ramar genom gemensamma varderingar och god
kommunikation. Detta sakerstaller att det finns trygghet och en viss stabilitet, som samtidigt

skapar goda forutsattningar for innovation (Sveiby & Risling 1986 s. 154).

Le Theule och Fronda (2005) menar att traditionell styrning mot standardiserade resultat inte ar
passande nar foretags strategi baseras pa kreativitet. De menar, liksom Mintzberg, att kreativitet
aterfinns i adhokratiska organisationsformer, och dar domineras styrningen av informella
koordinationstekniker. For att hélla ihop organisationen kravs laterala samordningstekniker i
organisationen, snarare &an hierarkiska system (Mintzberg, 1979 s. 431-449). Den otydliga
strukturen vi aterfinner i adhokratiska organisationer syftar framst till att legitimera konflikter
mellan grupper och individer. Konflikterna utmanar traditionella varden och leder till en

utforskande och larande instéllning (Hedberg et al. 1976).
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2.2.3 Kunskapsforetaget
Enligt Sveiby och Risling (1986 s. 45) ar reklambyrder typiska kunskapsforetag. Ett
kunskapsforetag ar ett féretag som saljer kunskap dar problemldsningen blir komplex och varje
kund behandlas individuellt. Skillnaden mellan tjansteféretag och kunskapsforetag ar i vissa fall
harfin men bestar i att ett tjansteféretag snarare har en forprogrammerad verksamhet riktad till
en massmarknad. (Sveiby & Risling 1986 s. 11) Forutom komplexa problemldsningar
ké&nnetecknas ett kunskapsforetags verksamhet av att den ar icke-standardiserad, kreativ och
starkt individberoende (Sveiby & Risling 1986 s. 13). Sveiby och Risling (1986 s. 110) papekar att
kunskapsforetaget maste definiera sin kdarnkunskap och hélla sig inom detta omrade da det ar
svart att vara bast pa allt, speciellt nar konkurrenskraften bestar av kunskap. Verksamhetens
syfte ar ofta att hjalpa kunden att bli battre och uppfylla sina méal (Blomé, 2000 s. 13) vilket gor att
kunskapsforetag mer eller mindre méaste anpassa sig totalt efter kunden och darmed har svart
att standardisera sin verksamhet (Sveiby & Risling 1986 s. 12). En kunskapsorienterad
organisationsform ar ocksa lamplig for att stimulera innovationer. Vidare &ar den interna och
externa kommunikationen viktig. Det finns samtidigt ett negativt samband mellan centralisering

och formella strukturer i forhallande till innovationer (Byrne et al. 2009)

Med kunskap som framsta konkurrensmedel finns en risk for att denna géar forlorad om
medarbetare lamnar foretaget. Risken att medarbetare lamnar féretaget kan minimeras genom
att personalen ar delagare i foretaget, antingen genom partnerskap eller genom nagon form av
optionsprogram. (Sveiby & Risling 1986 s. 110, 124; Blomé, 2000 s. 72-73) Medarbetare i ett
kunskapsforetag k&nner ofta en stdrre samhdrighet och identifierar sig mer med sina 6vriga

kollegor &n med sin arbetsgivare (Blomé, 2000 s. 41).

Ledaren for ett kunskapsforetag har ofta en professionell bakgrund inom foretagets
verksamhetsomrade d& det ar svart att vara ledare for en professionell arbetsgrupp utan att
sjalv ha bevisat sin formaga. Det finns i detta avseende en likhet med idrottslag dar ledaren
maste erovra sin ledarroll (Sveiby & Risling 1986 s. 100-101) Vidare agnar sig ledaren till stor del
at att skapa miljo och kultur — snarare an att ta beslut. Detta gérs genom att satta ramar, ge
styrimpulser till medarbetarna samt 6verfora kulturen till nyanstallda. (Sveiby & Risling 1986 s.
105, s. 109) Ramar och riktlinjer for verksamheten kan ges genom en tydligt definierad mission,
vision, affarsidé samt levnadsregler (Blomé, 2000 s. 23-28). D& kunskapsforetagen ar
organisationer som standigt fordndras behdvs en trygghet (Blomé, 2000 s. 22) vilket ledaren bor
tillse genom att skapa en kontinuitet i verksamheten med utrymme for "idésprutor”. Ledaren i ett
kunskapsforetag maste ocksa ge sina medarbetare majlighet till att ta egna initiativ. (Sveiby &
Risling 1986 s. 106-107)
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2.3 Ekonomist)/min(q

For att ett foretag ska kunna anvanda sina konkurrenskraftiga resurser och agera pa
forandringar i omvarlden maste det finnas styrning som tar foretaget i ratt riktning och lagger
kompassriktningen. Ekonomistyrning ar ett omrade som inbegriper tekniker och verktyg som
stodjer foretagsledningens arbete med att 6ka foretagets varde och uppna organisationens mal
(Chenhall, 2003). Kontroll utbvas for att skapa en effektiv anvandning av organisationens
resurser for att nd dessa mal (Otley et al. 1995). Ekonomistyrningen paverkas av savél
ekonomiska som organisatoriska och sociala faktorer och praktiseras i linje med ledningens
perspektiv. Till skillnad frdn annat finansiellt arbete dar bland annat den lagstiftade
bokforingsdisciplinen ingar, har alltsd ekonomistyrningen inte till framsta uppgift att
tillhandahalla information till externa intressenter (Gong & Tse, 2009). Pa ett liknande satt
definierar Otley et al. (1995) en skillnad mellan finansiell kontroll/styrning och ekonomistyrning
(eng. financial control och management control). De forklarar att ekonomistyrningen i en
organisation ar en funktion med syfte att pa ett generellt plan f& organisationen att na sina mal.
Finansiell kontroll fokuserar istallet uteslutande p& ekonomifunktionen och foretagets
ekonomiska prestationer. Finansiell information fungerar dock ofta som katalysator for
organisationens prestationer pa andra omraden, aven da den finansiella prestationen i sig inte

ar andamalet for analysen.

2.3.1 Vad paverkar ekonomistyrningen?
Efter en definition av vad ekonomistyrning har till syfte att bidra med i en organisation gar vi nu
vidare till att utreda vad det &r som paverkar anvandandet och anpassningen i olika foretag och
sammanhang. Omradet har utforskats under en lang tid, ett flertal traditionella faktorer har
bevisats paverka medan andra har uppmarksammats pa senare tid. Chenhall (2003) redogor for
arbete inom omradet och beskriver att tidigt arbete med att identifiera paverkansfaktorer
uppmarksammade miljo, teknologi, struktur och storlek som paverkande faktorer for design av
en organisations ekonomistyrning. Dessa paverkansfaktorer har sedan kompletterats med
andra parametrar sdsom vilken strategi féretaget har, kulturella traditioner for det land i vilket
foretaget ar verksamt, samt mer personalvetenskapliga och organisatoriska parametrar
(Chenhall, 2003). Contingency-teorier utgar mycket fran ett strukturellt perspektiv och menar att
det inte bara finns ett optimalt satt att strukturera en organisation (sdsom klassiska
organisationsteoretiker utgar fran). Istallet utgar perspektivet fran vilka ekonomistyrningsverktyg
som ar mest lampliga utifran den aktuella kontexten, och ekonomistyrningen férandras da i
samma takt som forutsattningarna for organisationen forandras. Exempelvis skulle ett
teambaserat arbetssatt kanske inte dra samma fordelar av traditionell redovisning och
kostnadsstyrning som en rent funktionell organisation med mindre komplexa arbetssétt och

mycket rutinartat arbete. (Gong & Tse, 2009)
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Ekonomistyrning kan aven ses som ett socialt verktyg for att medvetet rikta uppmarksamhet
inom bolaget at ett visst hall och skapa motivation. Detta kan till exempel goras genom att
uppmarksamma medarbetarnas arbete genom att mata, utvardera eller beléna det och pa sa
satt paverka deras beslut i 6nskad riktning (Sprinkle, 2003). Medarbetarnas férmaga att
tillgodogora sig den information som verktygen tillhandahaller blir d& en parameter att ta

hansyn till. (Gong & Tse, 2009)

Ekonomistyrning beror &ven pa sddant som individernas egna drivkrafter, bolagets hierarkiska
komplexitet och medarbetarnas installning till arbetssatten (Gong & Tse, 2009). Chenhall och
Langfield-Smith (2003) tar upp organisatoriskt fortroende, ett begrepp dar de inkluderar saval
explicita som implicita dverenskommelser mellan medarbetare inom en organisation. Implicita
overenskommelser utvecklas med tiden och genom effektiv arbetskoordinering, vanor och
rutiner. Nar organisationen och dess medarbetare har liknande mal och det organisatoriska
fortroendet ar stort begransas ekonomistyrningens roll snarare till att underlatta arbetet i form av

resursplanering och liknande. (Chenhall & Langfield-Smith, 2003)

En foranderlig och osaker omvarld forknippas ofta med mer dppna och icke-finansiella typer av
kontroll. Samtidigt kannetecknas héard konkurrens och en turbulent omvarld med formell
ekonomistyrning. Foretag som &r aktiva inom en turbulent, foranderlig och konkurrensintensiv
marknad moter darmed en komplex situation, och tenderar att vid hotfulla situationer applicera
relativt hard styrning for 6verlevnad pa kort sikt, for att darefter snarare forlita sig pa organisk

kontroll. (Chenhall, 2003).

Simons (1995 s. 177-181) har utvecklat ett ramverk for kontroll inom organisationer. Ramverket
forklarar olika patryckningsmedel som anvands for att styra foretaget beroende pa dess
situation och behov. De olika patryckningsmedel som benamns ar 6vertygelse, begransande,
diagnostiska kontrollsystem och interaktiva kontrollsystem. Kontroll genom 0&vertygelse sker
genom att foretaget skapar normer och varderingar, syfte och ledning. Detta sker genom tydlig
kommunikation av visioner och syften. Genom uppmuntran och ledning skapas ett beteende
dar medarbetarna sjalva soker nya modijligheter. Begransande kontroll innebar att foretaget
skapar formella regler och begrasningar som ar kopplade till sanktioner och hot om straff. Med

denna kontroll menas att individen tillats vara kreativ men inom ett begransat omrade.

Med diagnostiska kontrollsystem overvakas resultat genom kontroll av avvikelser mot budget,
projektplaner och liknande. Interaktiva kontrollsystem &r snarare nar ledningen engagerar sig i
foretagets processer. Bakomliggande anledningar till att man anvander sig av interaktiva
kontrollsystem kan vara strategiska osakerheter eller ett behov av nya initiativ. (Simons, 1995 s.

177-181)
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2.3.2  Beloningar och incitament
For att f& medarbetarnas malsattningar att ligga i linje med organisationens basta anvands
saval formell som informell styrning. Genom att satta mal, budgetar och standarder riktas
uppmarksamheten at ratt saker och de anstéllda motiveras att prestera pa dessa omraden.
Prestationsutvarderingar ar dock ett omrade som kan riskera att pdverka medarbetarna sa att
for mycket eller for lite uppmarksamhet laggs pa specifika omraden samt att tid och resurser

inte fordelas optimalt. (Sprinkle, 2003)

Det har vidare visats att prestationer kan forbattras &n mer om ett beléningssystem pa ett
framgangsrikt séatt kan knytas till maluppfylinad. Det ar dock viktigt att belysa det faktum att det
inte endast ar ekonomiska drivkrafter som spelar roll féor medarbetarnas handlingar utan andra
faktorer, sdsom individernas sociala drivkrafter och varderingar, paverkar ocksa. (Sprinkle, 2003)
Méanniskor tenderar enligt Payne et al. (1993 s. 30, 34-37) att fokusera mer pa ett matt nar
flerdimensionella matt anvands for att utvardera prestationer. De menar vidare att faktorer
sasom fradgans komplexitet, hur manga alternativ man har och tidspress paverkar. Kachelmeier
et al. (2008) beskriver i sin studie att det finns motsattningar nar arbete utvarderas utifrdn saval
kvalitet som kvantitet. Han kommer fram till att hog kvalitet ar svar att fa i hog kvantitet och att
detta kan vara bakgrunden till varfor foretag ar motstréviga infor att inféra multidimensionella

resultatsystem.

Gruppbeloningar, sdsom arsbonus eller utdelning, ar en form av beloning som kan uppmuntra
kulturell styrning och som kan fungera aven i organisationer som praglas av individualism.
(Merchant & Van der Stede, 2007 s. 89) Forskning visar ocksa att gruppbeloningar kan ge en
positiv effekt i form av 6kad motivation och prestation (Kruse 1992) och de kan ocksa
uppmuntra samarbete i och mellan grupper samt fa individer att kianna press fran ovriga

gruppmedlemmar att prestera sitt basta (Merchant & Van der Stede, 2007 s. 89).

2.4 Formell och izgforme]] kontroll

Enligt Collier (2005) boér kontroll i sin helhet ses som en kombination av formell, systembaserad
och informell kontroll, i form av kultur, normer och varderingar. Informell eller social kontroll som
det ocksd kallas ar speciellt framtradande i organisationer som drivs och kontrolleras av
entreprenorer. Auzair och Langfield-Smith (2005) menar att informell kontroll anvands i storre
utstrackning i tjansteorienterade foretag och da framforallt i tjansteorienterade foretag som har

en differentierad konkurrensstrategi (snarare an att konkurrera med lagpris).

Vid kommunikation av regler, procedurer och mal visar sig skillnaden mellan dessa tva typer av
kontroll relativt tydligt da de kan kommuniceras genom formell, skriftlig information eller snarare
informellt genom kultur, normer och varderingar (Van der Stede, 2000). Formell kontroll

inbegriper bland annat regler, standardisering av arbetsprocesser och budgetsystem. Tidigare
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empiriskt material av kontroll och styrning har framforallt fokuserat pa formell kontroll da denna

ar lattare att mata och analysera. (Langfield-Smith, 1997)

Informell kontroll skapas inte medvetet da de bestar av oskrivna regler som harstammar fran
den kultur som rader inom foretaget (Langfield-Smith, 1997). Nar de anstéllda har liknande
varderingar och ett stort dmsesidigt fortroende agerar de pa satt som ar forenligt med
organisationens mal. Detta gor att behovet av formell ekonomistyrning minskar. Informellt
fortroende kan dock komma att behdva kompletteras med regler, roller och skrivna

overenskommelser. (Chenhall & Langfield-Smith, 2003)

2.5 Personstyrning och ku]turst)/mjng

Personstyrning grundar sig i att foretaget har en positiv manniskosyn. Individen antas vilja gora
ett bra jobb och de antas vidare ha ratt kompetens och dessutom rétt resurser tillgangliga for att
gora ett bra jobb. Personstyrning tar sig uttryck genom foretagets selektiva rekryteringsprocess
dar man ser till att anstélla ratt individer med ratt installning och sedan ge dem rétt utbildning

samt tillse att tillrackliga resurser finns. (Merchant & Van der Stede, 2007 s. 84)

Kulturstyrning &r en relativt stark form av styrning, vilket innebar att det finns en arbetskultur pa
foretaget som individer rattar sig efter genom kollektiva normer och varderingar. Den kultur som
rader inom ett foretag forblir d& densamma aven om féretaget andrar strategisk inriktning och
mal, vilket tyder p& hur stark denna form av styrning kan vara. Genom att inféra
uppforandekoder och gruppbeloningar, ha sociala traffar samt fokusera pa& hur ledningen
uppfor sig och vilka varderingar de har, kan kulturen paverkas (Merchant & Van der Stede, 2007
s. 85). Kulturen paverkas ocksé av hur arbetsplatsen ser ut, vad foretaget har for kladkod och
hur kommunikationen sker mellan medarbetare (om den ar formell eller ickeformell). (Merchant
& Van der Stede, 2007 s. 90). Desto starkare kultur som finns i ett foretag, desto mindre blir
behovet av policydokument och detaljerade manualer for procedurer och rutiner (Peters &

Waterman, 1987 s. 71-72).

2.5.1 Kultur formas av grundaren och féretagens erfarenheter
Kulturen ar lattast att forma och paverka i ett tidigt skede av foretagets uppkomst och praglas
da i stor utstrackning av grundaren. Det finns i allméanhet en stor tolerans av att ett foretags
grundare kan forma sitt foretag hur han/hon vill, vilket ger denne ett stort utrymme och darmed
en mojlighet att paverka och forma den framtida kulturen. Kulturen ar nagot som tar form efter
att foretaget med tiden hanterar problem och arbetar fram I&sningar for dessa. Organisationen
kommer darfor att praglas dels av de varderingar som grundaren for med sig men ocksa av vad
organisationen lar sig av sina handlingar under tidens gadng. En utmaning for grundaren ligger
darmed i att formulera, lara ut och férankra sina egna varderingar i organisationen. Grundaren

har en stor paverkan pa organisationen genom att denna person eller dessa personer har en
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syn p& hur organisationen ska se ut, vad som ar syftet med den samt hur arbetssattet i
organisationen ska se ut. Entreprendrer k&nnetecknas ofta av att de har en stark vilja och starkt
forutfattade meningar om hur omvarlden ser ut, hur relationer ska hanteras samt hur man bést

anvander tid och pengar. (Schein 1983)

Grundare tar ofta pa sig all oro for risken nar de grundar ett bolag samt inprantar icke-
ekonomiska varderingar och stimulerar till innovation genom uppmuntran och frihet. Med tiden
utvecklas foretaget och en hybrid av originalkulturen kommmer da att skapas. Detta beror pa att
forsta generationens anstallda kommer att ta till sig mycket av den originalkultur som grundaren
forde med sig men de kommer ocksa att paverka kulturen med sina egna erfarenheter och
darmed ges en paverkan pa andra generationens medarbetare. Genom denna process behaller
organisationen sina grundlaggande varderingar men tar samtidigt till sig nya i takt med att
organisationen lar sig av nya erfarenheter. Det kommer darfor ocksd vara av stor vikt att
grundaren forstar den kultur som skapats och analyserar denna for att f& tillracklig insikt i hur

organisationen fungerar och darmed kan féra vidare det kulturarv som skapats. (Schein 1983)

2.5.2 Laget och ledarens roll — idrottspsykologi som paverkansmedel
Enligt Ericsson och Stockfelt (1998 s. 50-63) ar det gruppen sjalv som skapar lagandan men
ledaren har fortfarande ett ansvar genom att vara ett gott foreddme, ta pa sig svara beslut samt
se till att det ba&de ar mgjligt och lockande for gruppmedlemmarna att géra sina enskilda
insatser. Det &r viktigt att ingen enskild individ kanner sig exkluderad. Ledaren ar ocksa viktig i
form av initiativtagare till atgarder och aktiviteter som skapar gladje, respekt, gemenskap och
engagemang, eftersom det ar viktigt att skapa en gemensam malsattning da det ar ett antal
individer som ska samarbeta. | hdg grad handlar det om att skapa en bra stdmning som
fokuserar pa kamratlighet. For att skapa denna trygghet, gemenskap och tillhérighet maste

gruppmedlemmarna fa tillracklig information. (Ericsson och Stockfelt, 1998 s. 50-76)

Ericsson och Stockfelt (1998 s. 57) menar att de operativa ledarna maste forsta vilka vinnande
egenskaper som det egna "laget” samt "motstandarlaget” har for att vara framgangsrika. Ett bra
lag ar den basta padrivaren och ger den basta stimulansen for individer. Forfattarna poangterar
ocksd vikten av att det rader en stark laganda i gruppen. Férmagan att stétta varandra i bade
med- och motgangar och formagan att dra & samma hall &r central i ett vinnande lag. Ett bra
lag forstarker varandras egenskaper och drar nytta av de olika individernas formagor, det ar
darfor viktigt att alla gruppmedlemmar kan lagga sina egna insatser till de andras. (Ericsson &
Stockfelt, 1998 s. 50-76) Effektiviteten i en grupp paverkas till stor del av sammanhallningen
mellan gruppmedlemmarna, vilket kan forklara att en grupps prestation kan dverstiga summan
av de ingdende delarna (det beskrivs genom illustrationen 1 + 1 + 1 = 4). (Hassmén et al. 2009 s.
76)
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Enligt Ericsson och Stockfelt (1998 s. 76-77) maste ledaren ligga steget fore med rekrytering for
att skapa en tradition av fornyelse sé att nya egenskaper utformas som kan fogas in eller ersatta
gamla. Det ar darmed viktigt att det vid rekrytering av individer tas hé&nsyn till om dessa latt kan
integreras i laget. Samtidigt som gruppmedlemmarna samarbetar ar det viktigt att det finns en
konkurrens om att vara bast, och déaliga insatser ska inte accepteras. Det blir viktigt att det finns
en Oppenhet att kritisera varandras insatser. Laget/gruppen bor alltsd ha en hog grad av
vanskap som & andra sidan kombineras med saklighet och 6ppenhet. (Ericsson & Stockfelt,

1998 s. 50-76)

For att skapa en kultur dar medarbetare forstar varandras arbetsuppgifter och vilka problem de
kan stota pd, kan foretaget arbeta med interorganisatorisk rotation genom att medarbetarna
skiftar arbetsplatser samt arbetsgrupper (Merchant & Van der Stede, 2007 s. 90). Carron och
Hausenblas (1998 s. 162) presenterar ett ramverk dar gruppens effektivitet och resultat beror pa
ett antal faktorer. De individuella rollerna utgdr grunden, medan definitionen av rollerna, att
dessa accepteras samt de individuella prestationerna ocksa spelar in for helheten av gruppens

prestation.

Individuella roller

Klara roller | se— Acceptans
. avrollen
\_ : \

- Prestationi |
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— \
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effektivtet och
resultat

Figur 1: Gruppens effektivitet och reslutat

Kalla: Carron & Hausenblas, 1998 s. 162

2.5.3 Negativa effekter pa gruppens prestation
Bristande motivation hos individerna och en bristande koordination mellan gruppmedlemmarna
ar processforluster som kan paverka gruppens verkliga produktivitet negativt. Nar den enskilde
individens prestation inte gar att skilja frdn gruppens finns det en risk for samre gruppeffektivitet.

Detsamma galler nar individen upplever att uppgiften saknar mening. Det finns ocksa en risk for
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att individen sanker kraven pé sig sjalv nar 6vriga gruppmedlemmar forutsatts vara bra eller nar
individen upplever att den egna prestationen varken gor till eller frdn for helhetsprestationen.
Individen maste framhallas som viktig for helheten aven om ndgon i gruppen ar en “stjarna”.
Ledarens roll blir att f& gruppen att forsta att alla gruppmedlemmars insatser behovs och att fa
medarbetarna att anta sina roller sa att gruppen tillsammans fungerar effektivt. For att
prestationen ska kunna matas och jamféras med andra behdvs ndgon form av standard.

(Hassmén et al. 2009 s. 76-79)

2.6 Sammazgfattande konklusioner

| detta kapitel har vi lyft ett antal ramverk vilka vi anser vara relevanta for att kunna besvara de
fragor vi inledningsvis stallt. For att kunna uttala oss om byrdns positionering och vilka
konsekvenser denna kan medféra har vi beskrivit vad en fragmenterad bransch karakteriseras
av samt mojliga strategier. Vi har ocksa valt att lagga stor vikt vid den resursbaserade styrningen
da vi ser att medarbetarna kan ses som en strategisk resurs och tror att byrderna &r starkt

beroende av de individer som arbetar p& byran.

Vidare har vi tagit upp ramverk kring den ledningsproblematik som kan uppstd vid
gruppkonstellationer. Vi ser en utmaning i styrning av individer och grupprestationer inom
reklambyrderna, vilket delvis grundar sig i kreatérers individualistiska drag, vilket vi tog upp
inledningsvis. Vi har ocks& skapat oss ett ramverk kring ekonomistyrning som ett hjalpmedel for
att analysera graden av formell styrning som finns i byréerna. Dessa ramverk ar tillsammans
viktiga for att vi ska kunna analysera hur det interna arbetet struktureras. Vidare kravs det att vi
far en forstaelse for organisationsfragor for att kunna analysera och besvara fragan hur man
attraherar ratt medarbetare och behéller dessa inom byran. Ramverket avslutades med ett
avsnitt om personstyrning och kulturstyrning med en del inslag av idrottspsykologi for att vi

slutligen ska kunna besvara hur drivkraften hos individer vacks och sedan styrs i ratt riktning.
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3. Metod

| detta kapitel & meningen att ldsaren ska fa en forstaelse for hur insamlingen av det empiriska
materialet gatt till. Vi forklarar hur vi gatt tillvdga med undersckning, urval samt hur det

insamlade materialet sedan sammanstéllts och analyserats.

3.1 Vetens]zaph’gt angreppssdtt — val av metod

| syfte att forstd reklambranschen, dess struktur och aktdrer, arbetssatt, ekonomistyrning och
organisationsformer har vi valt att halla kvalitativa intervjuer som utgangspunkt for var uppsats.
Intervjuerna har hallits dels med kreatérer, dels med ledning, och vi har med intervjuerna velat
forstd och utréna hur styrningen gar till i reklambyrder (jfr Svensson & Starrin, 1996 s. 53;
Andersen, 1998 s. 31). Kvalitativa analyser har lampat sig val i vart fall nar studien ar explorativ till
sin karaktar (Starrin & Svensson, 1994 s. 23). Stor tyngdpunkt har darfér lagts vid just vara

primérdata i form av kvalitativa intervjuer.

Vi har valt att ha 6ppna, icke-standardiserade men styrda kvalitativa intervjuer dér vi endast
fragat om specifika amnen for att forstd verksamheten, dess problem och utmaningar samt
losningar pa dessa (Svensson & Starrin, 1996 s. 54; Krag Jacobsen, 1993 s. 99; Trost, 2005 s. 19).
Andersen (1998) beskriver denna intervjiumetod som delvis strukturerad och forfattaren papekar
att det inte spelar ndgon storre roll i vilkken ordning de olika @mnesomradena belyses.
Intervjuaren kan istallet anpassa strukturen och understka omradena i olika ordning, beroende
pa intervjuns gang. Annat sekundart empiriskt material har beséatt av rankningslistor fran
branschtidningar, arsredovisningar samt branschfakta sammanstallt av branschorganisationen

Komm.

3.2 Tillvagagangssatt
Innan vi paborjade var undersokning och vara intervjuer laste vi in oss pa forskning rérande
kreativa naringar och vi genomfoérde en intervju med en doktorand inom kulturgeografi och
ekonomisk geografi pd Handelshogskolan i Géteborg som har bedrivit forskning kring kreativa
naringar och kreativitet i forhallande till geografi. | dagslaget har det bedrivits relativt lite
forskning inom amnet "styrning av kreativitet” och med hjalp av denna intervju kunde vi fa
klarhet i vilken typ av forskning som finns tillganglig, samt vilka omrdden som inte var sarskilt
utforskade. Med utgadngspunkten att bristen pé tidigare teoretiska referenser kravde ett digert

empiriskt material frAn var sida paborjade vi darefter planerandet av intervjuer.

Vi utgick fran Kvales (1997 s. 85) sju steg for hur en kvalitativ intervju utformas, genomférs och

rapporteras. Detta innebar att vi borjade med att i stora drag formulera syftet med var
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undersokning och vad vi ville undersoka. Darefter planerade vi undersdkningen for att mer
specifikt klargora vilken ny kunskap vi ville erhdlla. Till var hjalp i detta arbete holl vi tva
pilotintervjuer for att skaffa oss en grundlaggande forstdelse och kunskap for vilka aktérer som
verkade i branschen samt vilka yrkesroller som finns pa de olika byraerna. Dessa tva intervjuer
fungerade ocks& som en bas for att undersoka vilka problemomraden som var mest aktuella for
oss att ta upp pd kommande intervjuer. Nar detta var klargjort forberedde vi var intervjuguide
som anvandes under alla intervjuerna for att sakerstalla att respondenterna berdérde samma
amnesomraden. Alla intervjuer spelades in och efter varje intervju lyssnade vi igenom materialet
och skrev ned vad som sagts. Darefter pabdrjades analysen av vart material med hjalp av var
analysmodell (se nedan). | slutfasen av insamlingen av det empiriska materialet genomforde vi
en interviu med en konsult inom reklambranschen dar vi fick mojlighet att diskutera den
information vi nu hade. Den intervjun gav aven vardefulla insikter infor analysarbetet genom en
stdrre inblick i branschens historia och aktuella trender. Vad som sagts under intervjuerna
sammanstélldes aven amnesvis for att kontrollera att alla omraden berorts och for att ge en
tydlig och samlad bild 6éver de olika amnesomradena. Det empiriska materialet i denna uppsats

ar ett resultat av alla intervjuerna och reflekterar var sammanhallna bild.

3.2.1 Urval

Vi valde ut 9 reklambyrder med olika affarsinriktning och av varierande storlek. En sokning i
databasen Affarsdata visade att det fanns mellan 5000- 10 000 byrder beroende péa vilka SNI-
kodervi valde att ta med. Detta gjorde att vi satte som krav att byran skulle ha minst 15 anstallda
da detta minskade vart potentiella urval markant. Ar 2008 fanns det i genomsnitt 15,8 anstallda
per byrd (Komm, Utveckling och Struktur i Sverige 2008) vilket &r bakgrunden till att vi valde just
15. Nar vi lade in minimum 15 anstéllda som sokkriterium minskade urvalet till mellan 300-500
byréer. Sju av de byrder vi studerat ar Goteborgsbaserade och tva ar Stockholmsbaserade men
flera av byrderna har kontor pa bada orterna. Med avsikten att skaffa oss en valinformerad och
rattvisande bild av de respektive byraerna intervjuade vi tvd personer, en kreatér och en fran
projektledningen, pa alla byrderna utom en. Fran kreatdrssidan intervjuade vi antingen en art
director (AD) eller en copywriter, och frdn ledningssidan intervjuade vi antingen VD:n, en
projektledare eller creative director. Genom att f& dessa tva perspektiv kunde vi kartlagga
likheter, skillnader samt orsakerna till dessa. Vidare har vi under intervjuernas gang haft ett brett
perspektiv och sett det som noédvandigt att undersoka manga omraden for att f& en sé bra

forstdelse som moijligt for branschen och verksamheten.

* SNI betyder Svensk Naringsgrensindelning och bygger p& EU:s standard. SNI ar primart en aktivitetsindelning.

Produktionsenheter, som féretag och arbetsstallen klassificeras efter den aktivitet som bedrivs.

30



Metod

Samtliga vara respondenter fran reklambyrderna har fatt anonymitet, varfér ingen data som
identifierar respondenterna redovisas i uppsatsen. Genom att gora detta har vi fatt en hogre
grad av frisprékighet i vara intervjuer och vi har da fatt en battre forstdelse for de komplexa

situationer som kan uppsta (Kvale, 1997 s. 109), vilket kan anses ge en hogre reliabilitet.

3.2.2 Primardata
De viktigaste omradena for var uppsats har varit organisationens uppbyggnad, tidsplanering av
projekt, rapportering och kommunikation, l6ner och prissattning, kunderbjudande, drivkraft hos
medarbetarna, uppféljning samt vikten av reklamutmarkelser och strategin kring dessa. Alla
intervjuer har varit djupintervjuer som varat mellan 45-90 minuter och vi anser att antalet
intervjuer varit lagom. Kvale (1997 s. 98) beskriver att om syftet &r att erhalla generell kunskap sé
ar det battre att halla ett fatal intensiva fallstudier an att halla ett stort antal da en mattnadsgrad

nas relativt fort.

3.2.3 Sekundardata

Sekundardata har bestatt av arsredovisningar fran byrderna, statisktik avseende I6nsamhet och
tillvaxt i branschen, samt rankningslistor frdn branschtidningen Resumé. Statistik avseende
lénsamhet har vi hamtat fran den arliga sammanstélining som ges ut av branschféreningen
Komm. Rankningslistor frdn branschtidningen Resumé har anvants da dessa listor anvands
flitigt i branschen och ger en god forstaelse for den vikt byrder lagger vid tavlingar och

utmarkelser.
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3.3 Analysmodeﬂ — to]kning och ana])/s av data

Vid analys av var undersokning stallde vi var teoretiska referensram mot vart empiriska material.
Vi analyserade likheter och skillnader for att darefter komma till en slutsats. Modellen nedan
beskriver hur vi arbetat med att forst formulera vart problem och beskriva bakgrunden till detta.
Detta formulerades senare i en fragestdllning och syftet bakom detta beskrivs. Darefter
utarbetade vi var metod for att med hjalp av en teoretisk referensram analysera och diskutera

vart empiriska material och slutligen dra slutsatser och presentera dessa.

Figur 2: Analysmodell
Kalla: Egen

32



Empiri

4. Vara moten med reklambranschen

Vi gar nu vidare med det empiriska material som insamlats genom intervjuer med projektledare,
kreatér eller VD pa nio reklambyrder i Géteborg och Stockholm. Intervjuerna dr sammanstéllda
och texten framstdlls med syftet att ge ldsaren en Overgripande bild. En anonymiserad
férteckning av alla respondenter fran byrderna finns att hitta i bilaga 1 och den intervjuguide
som anvéndes finns att hitta i bilaga 2. Vi presenterar likheter och skillnader hos de byraer som
studerats, och redogdr stundtals fér férhallanden som visat sig vara gemensamma fér samtliga

byraer. Detta kapitel utgér sedan en viktig grund fér den analys som féljer.

4.1 Agarstruktur — grundama styr skutan

Av de bolag vi intervjuat har fem av nio foretag en partnerstruktur med samma delagare idag
som vid grundandet av byran, med en reservation for att ndgon eller ndgra deléagare tillkommit
eller forsvunnit pa vagen. Ytterligare tvad av byrderna har en partnerstruktur, men med andra
delagare an vid grundandet, och i de sista tva fallen &r det en koncern utanfér Sverige som ager
foretagen. Tva av byrderna som har en partnerstruktur ar aven del av internationella natverk,
men ags ej till 100 % av dessa natverk. Det anses ge tyngd at byran att inga i ett internationellt
natverk med gott renommeé, och till viss del kan det ge internationella kunder som samarbetar
med natverket. Det ar vanligtvis grundaren/grundarna och VD:n som &r partners. Det &r aven
relativt vanligt att seniora kreatdrer kommer till en byra efter att blivit erbjudna partnerskap. En
av byraernas VD talar om hur erbjudande om partnerskap enligt tradition fungerar som ett slags

bonussystem.

Bara for att du dr en jdkligt bra projektledare, vildigt bra kreatér eller produktionsledare sG behéver
det inte betyda att du dr en bra dgare. Men det dr klassiskt.

VD nr 3

| de byrder dar grundarna fortfarande arbetar aktivt ser vi en stark drivkraft och i allméanhet en
stark sammanhalining, 1&g personalomséttning och att personalen identifierar sig starkt med sin
arbetsgivare. Flera byrder har en agarpolicy som s&ger att du maste salja din andel i bolaget

den dagen du slutar att arbeta dar.

4.2 Formu]ering av mal och visioner

Vissa byrder har tydligt formulerade malsattningar och visioner. Langsiktiga visioner och
varderingar finns i vissa fall nedskrivna av grundarna. Diskussioner kring byrans identitet och
varumarke ar ganska vanligt. Det forekommer att visioner och mal fér de kommande 3-5 aren

har tagits fram av ledningsgrupper eller under workshops dar alla pa féretaget varit delaktiga.
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En gemensam trend hos byrderna &r att man soker efter mojligheter att bredda sitt utbud och ta
plats i s& manga medier och sammanhang man kan. Dessa foretagsgemensamma mal och
visioner paverkar byrdernas kultur, men samtidigt finns det personliga malsattningar hos
medarbetarna. Det kan ofta handla om att man vill arbeta med roliga och utmanande

kampanijer eller stora kunder som har stora kampanijer.

Den langsiktiga planeringen skots i huvudsak av VD och ledning (i de av byrderna som har en
tydlig ledningsgrupp). En creative director ar ockséa involverad i den l&ngsiktiga planeringen och

arbetar aktivt med tillsattningen av kreatdrer for att tillse att ratt kompetenser finns tillgéngliga.

Flera byrder hade tydliga ekonomiska malsattningar i en definierad avkastning till agarna,
vinstmarginal eller rantabilitet. Ekonomiska malsattningar var i allmanhet viktigare och mer
tydligt definierade for de byrder som var del av storre internationella natverk. Byraerna
kannetecknades i allmanhet av att ha andra mal ar rent finansiella. Byrd nummer sex styrde till
exempel inte alls efter resultat utan raknade arbetsgladje och en hdg grad av kreativitet som
efterstravansvarda mal. Det ekonomiska resultatet och en hallbar likviditet var en nodvandighet,
om an underordnat. Respondenterna i kategorin projektledare/VD tyckte i allmanhet att
diskussionen kring ekonomi och pengar var intressant, men det var sallan det gick att skilja det i

svart eller vitt.

Vi har vildigt sdllan tagit beslut bara utifrén pengarna. A andra sidan om
man inte dr intresserad av pengar sG har man inget féretag kvar efter ett dr.

Creative Director, nr 6

For kreatdrerna ar kreativiteten hogst prioriterad, projektets I6nsamhet kommer i andra hand
eller spelar 6ver huvud taget inte in i kreatérens arbete. Daremot framhalls vikten av att kunden
far avkastning pa projektet av bade kreatorer och projektledning. Man kanner ett krav och en
skyldighet att leverera nagot bra sa att kunden minst far tillbaka det den investerat. Kreatdrerna
poangterar att det ar bade viktigt och motiverande att kampanjerna blir lyckade ur kundens
synvinkel. Byrd nummer sju foljde till och med upp projekten med rantabilitetsmattet "Return on
Investment” (ROI) for kundernas rakning. Hur l6nsamhet och kreativitet rankas beror i stor
utstrackning pé byrans profil. Nedan ser vi tva citat som illustrerar hur olika det kan se ut

beroende pa byrd men ocksa yrkesroll.

Man midits i hur hég debiteringsgrad man har. Alla ska vara debiterbara
och mdlet dr att ha sG mdnga debiterbara resurser som méjligt.

Projektledare, nr 5
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Om lénsamhet dr personalglédje och personalutvecklig ér vi Insamma. Vi gar med vinst
men vi gor detta fér att vi vill ha kul och fér att vi élskar reklam och kommunikation.

AD, nrll

Att erhalla reklamutmarkelser ar ocksa viktigt, framforallt d& det enligt manga ar den basta och
vanligaste marknadsforingen i branschen. Flera av byrderna hade satt tydliga mal for antalet
reklampriser eller en dnskad rankingplats pa topplistor i branschen. Att vinna priser kunde ocksa

vara ett mal pa individniva d& det &r positivt fér den egna karriaren.

4.2.1 Vikten av ett guldagg
Reklampriser ar mycket viktigt i branschen, sarskilt om byrdn konkurrerar med en hdg grad av
kreativitet och har en hog kreativ hojd pa sina projekt. Byraerna framhaller samtidigt att det ar
viktigt att inte forlora fokus for vad som ar det basta for kunden, &ven om kunden sjalvklart
ocksd uppskattar den uppmarksamhet som skulle folja av att deras kampanj vann ett

reklampiris.

Priserna symboliserar ju resan fran att bli en bdttre byrd, sd att ju fler priser man vinner ju bdttre
byra dr vi ju, man vill ju vara en av toppbyrderna som kunderna ringer ndr de ska byta byra.

Copywriter, nr 4

Reklamtavlingarna fungerar pa sa satt att alla byrder betalar en avgift for varje bidrag som
skickas in. Att delta i tavlingarna kostar lika mycket for alla byrder. D& byrderna ser detta som en
stor del av deras marknadsféring och ett satt att f& nya kunder ses kostnaden for att delta i
tavlingar som en marknadsforingskostnad som det varje ar budgeteras for. | juryn sitter
branschfolk, i allméanhet blir du inbjuden att sitta i reklamjurys nér du anses vara en duktig
kreator. Ofta ar jurymedlemmarna seniora kreatdrer som har vunnit en del tavlingar sjalva i sina

dagar.

Byrderna skickar in sina bidrag pa lite olika satt. Den arbetsgrupp som arbetat med bidraget star
alltid med namn, men i vissa fall skriver man med alla som arbetar pa byran. Att individens eget
namn och att projektgruppen star med péa priset ar viktigt for alla, men speciellt viktigt for
kreatorerna. Genom att vinna priser forbattras inte bara byrans varumarke utan aven personliga
varumarken. Att ha vunnit priser ar positivt vid loneférhandlingar och om man byter byra.
Externa tavlingar och utmarkelser, men aven interna byrautmarkelser, lyfts fram som ett sétt att
internt hoja yrkesstoltheten, skapa en tavlingsinstinkt och laganda samt uppméarksamma

duktiga medarbetare.

Sveriges byrder star sig relativt bra internationellt sett i tavlingssammanhang, men
reklamtavlingar verkar & andra sidan vara extra viktigt i den svenska reklambranschen. Det ar

en liten marknad och branschtidningarna rankar standigt kreatorer, byrder, projektledare och
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kampanijer. Branschtidningen Resumé har en tavling varje manad som gar under namnet
"reklamallsvenskan” dar byrder kan tavla inom nio olika kategorier (film, print, utomhus, radio,
direktreklam, design, alternativ media, webb och banner samt integrerat). Syftet bakom denna
tavling ar att sporra svensk reklam att standigt "halla sig pa tarna” och arbeta for fornyelse och

forbattring. (Resumé:1)

4.3 Kreator, konstndr eller uppfinnare?

Kreatorer soker bekraftelse och brinner for att komma p& en idé dar askadaren far en "aha-
upplevelse”. Nar en &skaddare har forstatt reklamen kommer ofta ett litet leende, en
uppmarksammad och smart reklam talas det om pa gatan och i umgangeskretsar, och allt det
dar ar en stark drivkraft for kreatoren. Bekraftelse ska helst komma bade fran kunden, internt pa
byran och inom branschen. Flera kreatorer pratar om kanslan av att l6sa ett problem. De jamfor
sig med att vara uppfinnare eller probleml&sare, och anser att det viktigaste i deras arbete &ar att

forstd och losa kundens problem.

Hdir ute finns det massa olika drivkrafter. En del har ett holistiskt téinkande.
Andra vill ha uppmdrksamhet, en kampanj som gadr bra. Men en
gemensam drivkraft tror jag dr lyckan i nér man loser ett problem.

Copywriter, nr 8

Drivkraften dr ju den fantastiska kdnslan ndr man kommer pa en riktigt bra idé,
den dr helt enorm, den kommer verkligen, verkligen géra nytta fér kunden.

Copywriter, nr 17

Att ha en bra arbetsgrupp, att fa arbeta med andra duktiga kreatdrer och att ha riktigt kul pa
jobbet ar viktigt och anledningen till att manga stannar kvar pa sina arbetsplatser och orkar ge
allt. Manga poangterar att alla anstallda jobbar otroligt hart, de arbetar mycket och intensivt, och
det finns en kultur som driver arbetsgruppen till att géra sitt allra basta for kunden. Det ses

ocksa som sjalvklart att gora sitt basta, vare sig man har tidrapportering eller inte.

Om du tdnker dig att du gdr till tandldkaren och séger att “om jag ger dig 1000 spénn till, kan du
gora det bdttre da?” Det finns liksom ingenting som inte dr bra, man gér vdl alltid sitt bdsta?

VD, nr 10

Kreatdrerna ser sig inte som konstnarer aven om de anser att en reklamfilm eller en affisch kan
likna konst i vissa sammanhang. Den stora skillnaden ligger i att de har ett specifikt uppdrag for
en specifik kund med klara ramar. En konstnar skapar nagot for sig sjalv medan en kreator
skapar at sin kund och har alltid ett kommersiellt syfte bakom det som skapas. Kreativiteten i sig
kanske inte skiljer sig s& mycket at, snarare drivkraften, uppdragsgivaren och anvandandet av

den slutgiltiga produkten. Flera av kreatdrerna har daremot konstnarliga fritidsintressen dar de
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gor saker bara for sin egen skull. Dar far de utlopp for en konstnarlig &dra och behover inte

lyssna pa vad ndgon annan tycker.

4.4 Rekrytering av kreatorer?

De personer vi pratat med har valdigt skiftande bakgrund, vilket speglar brokigheten pa
byréerna. Det beskrivs att det ar svart att komma in i branschen, och att praktikplatser och
anstallningar pa en valkand byrd ar extremt eftertraktat. Nar du val ar inne i branschen, har en
anstallning p& en byra och har fatt en del erfarenhet har du storre mojligheter att flytta runt.
Samtidigt som officiell utbildningsbakgrund i allmanhet inte poangterats som nagon stor
betydelse verkar det vara svart att som nyutexaminerad komma in utan att ha en examen fran
ndgon av de "erkanda skolorna”. Detta beror pa stor del till att det ar ett stort soktryck pa tjanster

som laggs ut offentligt.

Byrdernas rekryteringsprocess ar daremot ofta informell. Allt oftare stker de efter ny personal via
Twitter eller Facebook. Vid rekryteringar &r en kreatdrs portfolio mycket viktig, men ratt
personlighet och instalining lyfts ocksd fram som oerhort viktigt. Detta beror dels pa att
kreatorerna och arbetsgrupperna maste trivas tillsammans och ha kul, men ocksa for att det
maste finnas ett fortroende och en tillit inom arbetsgrupperna och inom féretaget. Pa flera av
byréerna talas det om att s& manga medarbetare som mgjligt ska f& mojlighet att traffa

personen innan anstaliningsbeslutet tas.

Personkemin dr viktigare dn hur duktig man dr. Man sdger nej till en superstjéirna
som dr oskén. Man trdffas kanske tre gdnger och pratar och det dr en magkdnsla.

Art Director, nr 14

For medarbetarna ar det ocksad viktigt att nya kollegor passar in i ganget, bade pa ett
yrkesmassigt och socialt plan. En av kreatdrerna menar att det kan finnas olika nyckelpersoner
for en byra och for en enskild individ. For individen kan det finnas vissa medarbetare som man

inte skulle vilja vara utan och pa flera av byrderna umgas medarbetarna aven privat.

Flera av de mer kreativt inriktade byrderna menar att man utvarderas noga och "dras genom ett
nalsoga” (VD, nr 10) innan man anstalls. Det ar ocksa vanligt att erkant duktiga kreatorer blir

headhuntade, och i vissa fall erbjudna ett delagarskap for att de ska byta byra.

4.5 R'o'r]ighet i branschen

Kreatdrerna ses i allmanhet som oumbarliga och sjalvklart mycket viktiga for sina respektive
byraer. Arbetet och installningen till att behalla dem inom foretaget ser dock lite olika ut. Nagra
respondenter framhaller att man jobbar aktivt med att behalla kreatérer, andra menar att det
inte & nagot man kan eller vill gora nagonting at. Samtidigt anses det i allmanhet vara

halsosamt for organisationen att fa in lite nya personer da och da. Andra ser det inte som négon
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stor eller viktig fraga utan refererar till IAg personalomsattning och att personalen anda ar lojal.
P& en byrd namnde VD:n att det kan vara svart att behélla de basta kreatérerna i tider av
ovisshet. Om kreattrer far uppfattningen av att det gar daligt for byrdn borjar de kreatérer som
har mojlighet att fa jobb ndgon annanstans att réra pa sig. Det framkommer ocks& att det finns
skillnader mellan Stockholm och Goéteborg som arbetsmarknader. Uppfattningen ar att det ar
mindre rorlighet pa branschen i Goteborg d& marknaden ar mindre, vilket ocksa for med sig att

det &r svarare att attrahera bra arbetskraft.

4.6 Loner och bonusar

Det ar relativt vanligt med monetéara beloningar, och fyra av de byrder vi intervjuat har
bonussystem. Det vanligaste &r att det utgar en arsbonus om det gatt bra for byrdn men det
forekommer ocksd forsaljningsbonus. Genom att ha ett system med &arsbonus blir
I6nekostnaden annu roérligare, och risken for att behova sanka I6nerna minskar. Det har aven
forekommit, och forekommer kanske pa andra byrder an de vi intervjuat, att arbetsgrupper som
arbetat med prisbelonade kampanjer far en bonus. Det &r daremot snarare regel &n undantag

att det ges beloningar i form av resor for hela byrdn nar verksamheten gar bra.

Reklambranschen anses vara en bransch med relativt hoga loner. For manga kreatorer ar inte
lénen det viktigaste men det ar samtidigt viktigt att f& det man kanner att man fortjanar.

Lonesattningen ar mycket individuell da det inte finns n&gra kollektivavtal.

4.7 Ett informellt kaos

4.7.1 Organisationen
Det ar inte helt latt att tydligt beskriva byrdernas organisation. Visserligen fragade vi aldrig efter
ndgot organisationsschema - dels for att vi inte trodde att det fanns, dels for att vi fick en kansla
av att det anda inte skulle spegla verkligheten — men vi har svart att tdnka oss hur ett sadant
skulle se ut for vissa av foretagen. Med hansyn till att byrderna sjalva inte uttrycker sig i
hierarkiska termer kommer inte vi heller satta in medarbetare i ndgot organisationsschema.
Respondenterna talar om informella hierarkier, platta organisationer och att titlar i vissa fall finns
till for kundernas skull. Det var dock en byrd med som stack ut ndgot fran mangden. Nar vi
pratar med byrans creative director om hierarkier och organisationen slar han ett starkt slag for
en tydlig struktur dar hierarkier ska vara uttalade och ansvar tydligt fordelat. Han pastar att det
finns en trend bland svenska byrder att satta en heder i att ha platta organisationsstrukturer och
menar att detta i langden leder till ledarskapsproblem och problem med att véxa. Istallet kan

hierarkier utnyttjas for att f& medarbetare att vaxa.

Man kultiverar det som en liten trddgdrd. Om den hér behéver véixa behéver vi kratta lite hér.

Creative Director, nr 6
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Vi tycker oss dock ana en underliggande struktur i manga av foretagen. Byrderna kan liknas vid
stora natverk som mest logiskt kan delas upp i tvd dimensioner - yrkesroll och kund. Dels finns
det en gemenskap mellan kreatdrer, produktionsledare eller projektledare emellan, dels kan det
finnas en tillhérighet med en eller flera arbetsgrupper som arbetar med olika kunder. Nagra av
byrderna har dven en uppdelning pa branscher, eller gor en skillnad pé business-to-business
eller business-to-consumer. De som gor den uppdelningen namner dock att det ar viktigt att
kreatorerna arbetar med lite av varje for att fa fortsatt stimulans. | arbetet med en kund som
vander sig till konsumenter finns det i allmanhet mer fria tyglar och stérre utrymme for
kreativitet, medan det i arbetet mellan foretag kravs en annan typ av kreativitet d& kdparen ofta
har hogre krav pa informationen som férmedlas. Dessa skillnader gor att det kan vara bra att
blanda och lata kreatdrerna arbeta med olika projekt. | de flesta av byrderna ar VD:n ocks&

projektledare, och har darmed en fot med i arbetet mot saval kunder som kreatorer.

4.7.2 Yrkesstolthet

Det ar valdigt tydligt att alla yrkesroller inom reklambyrderna har sitt eget klara ansvarsomrade,
och trots det, eller kanske pa grund av det, kampar alla for att ta plats, f& erkannande och havda
sig. Projektledarnas trumf ar deras nara relation till kunderna d& alla, dven kreatorerna, &r
overens om att det ar kunderna som bestammer. Produktionsledarna rar éver resurser och
tidsplanering, och de har en viktig, samordnande roll i projekten. Kreatdrerna tillfor idéer,
koncept och losningarna pa kundens problem. De star for mycket av arbetet med den slutliga
produkten men har anda ett behov av att havda sig och visa medarbetarna hur viktiga och

oumbarliga de ar for att arbetet ska bli gjort.

Kreatérerna kan ju IGta som sma barn. Det dr ju oftast lite sa det dr hdir.
Produktionsledarna springer runt med en piska och talar om var de ska vara.

Projektledare, nr 9

Rollen som planner finns p& nastan alla byrder vi intervjuat och verkar alltid vara fullbelagd.
Plannern sétter sig in i statistik, omvarldsanalys, kundens verksamhet och positionering for att
ge strategisk vagledning, identifiera mojligheter och visa &t vilket hall man bor ga. Det &r en
mycket uppskattad funktion som efterfrdgas inte minst av kreatérerna. | vissa fall finns ingen
specifikt tillsatt planner, men da ingéar planningarbete ofta i ndgon av de andra yrkesrollernas
arbetsbeskrivningar, sdsom den kreative chefen eller strategiska projektledaren. Vissa stora
kunder har aven egna planningfunktioner som bistar med material. Projektledarna tycker i
allmanhet om att arbeta med de kreatodrer som har en del ars erfarenhet av en specifik kund da
det ger en forstaelse for kundens verksamhet och strategi. D& blir kreatdrerna nastan sina egna
planners, men det kan det ocksa finnas en fara i eftersom de strategiska fragorna begransar det

fria kreativa tankandet.
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4.7.3 Karriarplanering — ar det méjligt?
Reklambyrderna karaktariseras av en platt organisation utan nagra egentliga hierarkier. Detta
gor att karriarvagen for en kreator inte ar helt sjalvklar. Malet for en kreator ar att fa jobba med
storre projekt och storre kunder. Det framhalls ocksa att de flesta kreatdrerna arbetar for att det
ar kul och att det darmed ar viktigare att ha roliga och kreativt utmanande projekt an att fa en ny

titel. Som en av kreatdrerna uttrycker det,

Det finns inte formella hierarkier men man kan ju [...] bli béttre, fG nya och svdrare uppdrag

Copywriter, nr 8

Det finns fa titelforandringar under en kreattrs karriar. | princip gar du frdn AD-assistent till
designer till AD eller frdn copywriterassistent till copywriter. Tva byraer tar upp den problematik
som uppstar nar en jatteduktig designer kanner att den vill utvecklas och f& erkdnnande, men
anda inte passar in som AD. D& kan till exempel seniortitlar kommma vl till pass. Som kreator
kan du ocksa bli kreativ chef — creative director. Att bli creative director &r dock inget sjalvklart
steg for alla kreatorer. Rollen som creative director beskrivs i allmanhet som mer strategisk och
kundinriktad med mer ansvar for de kreativa processerna och personalen. Mellan kreatdrerna
och projektledarna/produktionsledarna finns det dock en barridr. Det &r ytterst sallan som en
projektledare blir kreator eller tvartom. "Det ar ungefar som att jamféra en snickare med malare”,

menar projektledare, nr 16.

Vi har tidigare namnt att rorligheten ar relativt hdg i branschen, och flera kreatérer vi pratar med
har arbetat p& andra byrder tidigare. Att flytta fran en byra till en annan kan vara ett naturligt steg

i karriaren, eller ett satt att hoja I16nen. En VD forklarar;

[Man] lyckas antingen sld igenom ddr man dr eller sa fGr man ga vidare fér att man
varit ddr man varit vilket i sin tur gér att man har méjlighet att ga Idngre pa ndsta stdlle.

VD, nr2

De flesta av de kreattrer vi pratat med har dock stannat pé sina respektive byrder under en lang
tid och gor detta for att de har fortsatt utvecklas och fatt intressanta och stérre projekt. Det star
ockséa klart att individens utveckling ofta handlar om méjligheter till foljd av tillfalligheter, den

ekonomiska situationen for stunden och vilka kunder man far jobba med.

4.8 Den kreativa processen — roller & ansvar

En skillnad mellan reklambyrder och en del andra foretag ar att det dagliga arbetet pd en
reklambyrd &ar helt projektdrivet. Till och med bolagens VD &r oftast verksamma som
projektledare, och har lite tid over till sjalva foretagsledningen. Detta gor att det mest naturliga
sattet att forklara organisationen &r genom att se till en projektcykel. Arbetssétten éar i stora drag

standardiserade men skiljer sig i vissa avseenden mellan byrderna.
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Kundens kontakt pa byran ar oftast en projektledare. Projektledaren har ofta ett antal kunder,
men beroende pa kundens och byrans storlek varierar detta mellan ungefar en till sex kunder.
Det &ar projektledaren och kunden som identifierar nya projekt, inleder samarbeten och ser mer
langsiktigt pd kundens behov av reklambyrans tjanster. Nar ett projekt ska satta igdng skrivs en
brief av kunden, vilken oftast gar till projektledaren forst. Projektledaren gar igenom denna,
ibland tillsammans med en creative director, planner eller liknande. Efter en eventuell debrief
tillbaka till kund presenteras sedan en kreativ brief till kreatérerna som ska arbeta med projektet.
Beroende pé byra sker denna fas pa lite olika satt. Briefingstadiet ar en formaliserad process i
byrderna med tydlig kommunikation gentemot kunden. Byrderna har oftast mallar for hur

briefen ska se ut och vad den ska innehélla.

En del byrder engagerar hela foretaget eller satter in manga kreativa team i idéfasen, och
inkluderar aven projektledare och andra roller, medan andra byrder tillsatter ett team fran
bérjan. De mindre bolagen tenderar att involvera all personal vid stora eller viktiga projekt, de
lite stérre anpassar hur manga som ska vara med under idéarbetet beroende pa den kreativa
hojden, ambitionsnivan och budgeten for projektet. | idéfasen arbetar byraerna ofta med olika
koncept parallellt for att nd ett s& bra resultat som mgjligt, men att jobba for lange med flera
idéer tar mycket tid och resurser, ger en kénsla av att "torrjobba” och skapar en frustration som

kan vara negativ for kreativiteten.

I bérjan dr det vdldigt 6ppet och man kan fa ut sina mer galna idéer men
sedan dras linan at. Genom att arbeta vidare med en idé kan man lasa sig lite.

AD, nr7

Nar en idé har godkants inom den egna byran, och da ofta av en creative director, presenteras
denna for kunden som kan godkanna idén eller be byran att komma med nagot nytt. Antalet
idéer som presenteras for en kund kan variera. Det kan handa att man bara presenterar en idé,
vilket vissa respondenter tycker ger en styrka da byran verkligen star for sitt jobb och tror pa sitt
koncept, men det kan &ven vara upp emot fem idéer som presenteras for kunden. En
projektledare papekar att det kan vara bra att lata kunden vara med och paverka eftersom de
ofta har storre insyn, forstdelse och overblick over sin verksamhet och marknaden. For att
balansera kundens 6nskemal mot byrdns rekommendationer kan man presentera den idé som
anses vara absolut starkast men sedan dven gardera sig med nagra back-up idéer om kunden
inte samtycker. Efter ett godkannande fran kunden borjar produktionen vilken till stor del skots
av byrdn sjalv, men som &ven i olika utstrackning inbegriper underleverantdorer sdsom

fotografer, producenter, regissoérer, modeller, orginalare eller produktionsbolag.

Aven om titlarna varierar ndgot mellan byréderna sd ser arbetet ungefar likadant ut nar
processen val satter igang. Det ar projektledaren och produktionsledaren i samrad med kund

som sétter deadlines, datum for presentationer och liknande. Projektledaren &r sedan i
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allmanhet inte inblandad lika mycket i det fortsatta projektet. Han/hon ser till att ge ratt
kompassriktning och information, och blickar sedan framat med ett dvergripande, strategiskt
fokus. Produktionsledaren tar 6ver och styr tid- och resursatgang, hur mycket och med vilket
projekt kreatérerna ska arbeta och héller dialog med underleverantérerna. En viktig funktion hos
projektledare och produktionsledare, som framkommer under flera av vara intervjuer, &r att de
forutom att vara administratorer aven fungerar som ett psykologiskt stdd for kreatdrerna genom

att ge feedback, uppmuntran och stod.

4.9 Samordning och kommunikation

De byrder vi intervjuat har haft mellan 15-100 anstillda, vilket ger olika forutsattningar for
samordning och kommunikation. PA& manga omraden ser dock situationerna liknande ut,
oavsett byrastorlek. Kontorsytorna ar i allmanhet dppna, medarbetarna sitter tillsammans, med
eller utan fasta platser. P& varje skrivbordsplats lyser en eller tvd Macdatorer: och har och dar
sitter det skisser upphangt pa vaggarna. Darutéver finns det lite enskilda kontor for en VD,
projektledare, webbutvecklare eller ekonom och nagra grupprum. | entrén visas det hos flera
byréer upp bevis p& vunna tavlingar eller urklipp fran uppmarksamhet i media. Statyetter star
uppradade och tavlor med fina utmarkelser ar upphangda pa vaggen eller star (i vissa fall) i
langa rader pa golvet. Upphangda affischer fran lyckade kampanjer kan pryda entrén eller

fikarummet.

En allmangiltig rutin i reklamvarlden ar mandagsmotet dar alla byrdns anstallda samlas. Det
officiella namnet varierar mellan planeringsmote, veckomoéte, mandagsmote eller infostund,
men betyder i princip samma sak. Det &r ett mote som innehdller mycket
envagskommunikation, med information om nya medarbetare, aktuella pitchar och uppdrag,
samt allman information som kan vara av vikt att alla pa foretaget har hort. Det ar ett tillfalle for
VD och ledningsgrupp (i de fall det finns ndgon ledningsgrupp) att samordna, informera och
uppdatera medarbetarna, men det ar aven ett incitament for att f& de anstéllda att komma till
jobbet i tid p4 mandag morgon. Det &r ocksé ett bra tillfalle att traffa alla och som en respondent

uttrycker det.

Vissa mdnniskor tréffar man ju knappt sa det dr ganska
sként att alla dr hér pd mdndagar kl. 09.00.

Strategisk Projektledare, nr 16

: Macintoshdatorer ar vanligt framforallt inom kreativa yrken da deras programvara lampar sig val for grafisk

formgivning.
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4.9.1 Feedback

Feedback ar en naturlig del av reklambyrdernas arbetsprocesser. Feedback sker ofta informellt
och spontant, men sker i vissa fall i en strukturerad process. Feedback ser lite olika ut beroende
pa var i processen man befinner sig. Forst kommer idéstadiet, ett kritiskt tillfalle d& det galler att
inte hamma kreativiteten. Darefter kommer sjalva kreationsstadiet, och nar sedan en kampanj

ar genomford foljer utvarderingen av arbetet och av kampanjens genomslagskraft.

Beroende pd vilken byrd man talar med verkar de individualistiska dragen variera. Nagra av
byrderna ar mycket noga med att individerna i organisationen ska kanna sig delaktiga i
ndgonting stérre och att de &ar medvetna om att byran ar aktéren, inte den enskilda
medarbetaren. | samtalet med en av de storre byrderna understryker respondenten att det inte
finns ndgonting som heter "min idé”. Det ar en gemensam idé som kan kritiseras av alla och
som mycket val kan vidareutvecklas av en annan kreator an den som forst kom pa den. Detta
namner dven en annan byrd som i sin kreativa fas effektivt sdgar ett tjugotal idéer utan ndgon
ingdende diskussion. Detta gors helt enkelt genom att satta ett kryss over forslaget och ga
vidare med de battre forslagen. En av byrderna hade ett speciellt mote varannan vecka under
namnet "hissa eller dissa” dar varje projekt fick feedback fran dvriga medarbetare. En kreattr pa
en annan byra talar istallet om hur kritik ar svart att ta till sig och att det kdanns som "ett oalskat
barn” (AD, nr 13) om né&gon ger negativ feedback. Aven de byrder som har ett valdigt dppet
klimat for feedback och kritik haller med om att det i allmanhet ar svart att komma in som

kreatdr och ta denna typ av kritik n&r man inte &r van vid detta arbetssatt.

Alla byrder poangterar ocksa att feedback och framforallt kritisk sddan maste vara konstruktiv.
Kreatdrer och projektledning ar medvetna om att feedback maste ges péa ett satt som hjalper
den kreativa processen framéat da kreatorer ofta identifierar sig med sina projekt och kan ta

negativ feedback mycket personligt.

Istdllet for att sdga “hur fan har du tédnkt nu” sd tdnker man att om du fatt en tanke,
och jag vet att du dr en smart mdnniska... Ja da dr det vdl jag som inte forstdtt.

VD, nr 10

Pa flera byrder har vi fatt hora att det ar lite av en oskriven regel att alla har ratt att kritisera och
ge feedback men att du d& ocksa har en skyldighet att bidra med tips och idéer sd att det kan
bli battre. Det framhalls dock att detta ar ndgot man som kreatdr blir battre pa att hantera med
aren. Det ar ocksd svérare att undvika en senior kreators kritik, aven om kreatdrerna rent
hierarkiskt sett har samma yrkesroller, medan en creative director har &nnu mer att saga till om
da de har mycket erfarenhet och formellt &r ansvariga for kvalitetssékringen av allt kreativt

arbete.
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Som kreator ar det viktigt med en kombination av feedback. For att vara riktigt n6jd med ett
projekt ar det lika viktigt med feedback fradn den egna byran, som fran kunden och samhallet.
Vid frdgan vad som ar viktigast svarar de flesta att det beror valdigt mycket pa individen.
Uppfoljning av projekten skots av projektledningen och beroende pa byra foljer man upp mer
eller mindre detaljerat. En del byrder arbetar endast for att verksamhetsaret ska vara positivt
medan andra foljer upp varje enskilt projekt och varje kund for att sékerstélla att projekten varit

|[dnsamma.

Alla ar allts& rérande 6verens om att det ar viktigt med feedback, men samtidigt &r alla ocksa
overens om att arbetet med det periodvis kunde vara battre. Framforallt anser sig byrderna vara
daliga pa att kommunicera bra feedback fran kunden. En av kreatdrerna trodde att bristen pa
feedback och uppfdljning kunde bero pa att kreatorer ar rastlosa och darfor alltid vill ga vidare
med nya projekt snarare an att utvardera det som precis avslutats. Det &r inte bara byrderna
som efterfragar mer feedback, det talas aven om att kunderna idag efterfrdgar uppfoljning av

projekt och kampanjer i stérre utstrackning.

4.9.2 Tidsplanering
Deadlines ar ndgot man haller i reklambranschen - att missa en skarp deadline mot kund ar
totalt forbjudet. Daremot ar det lite skilda meningar om hur deadlines hanteras internt inom
byréerna. Det har féorekommit pé flera stallen att det satts falska deadlines for att kreatdrerna ska
leverera i tid — aven om det inte alls ar uppskattat av kreatérerna sjalva, och den allméanna

uppfattningen &ar att det inte haller i l1angden att undanhalla information.

Fdr kreatérer 4 timmar, dd kommer de pad idén efter 4 timmar.
Far man 4 dagar sG kommer de inte pa efter 4 timmar.

Creative Director, nr 6

Tidsplaneringen for varje enskilt projekt ar central d& byraerna har flera projekt igdng samtidigt
samt med olika konstellationer inom arbetsgrupperna. Det kréver ofta en detaljerad plan for
varje kreators arbetsvecka da deras tid ofta ar en bristvara. Planering skots pa olika satt pa de
olika byrderna. Pa de flesta byrderna ar det produktionsledarna eller projektledarna som skoter

planeringen.

Det dr hopplést ndr man har mdanga projekt. Produktionsledarna skulle
nog sdga att 80 % av sin tid gdr at att fd saker att bli gjorda i tid.

Projektledare, nr 9

Nar det blir mer kritiska veckor eller situationer kan ledningen och i ndgot enstaka fall aven VD:n
detaljstyra medarbetarnas arbetsvecka, men i allménhet ar det upp till de ansvariga for

projekten att hitta tiden och koordinera arbetet genom att helt enkelt prioritera. D& handlar det
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om vilket projekt som &r viktigast, eller vilket som har kortast tid till deadline. Nar vi ar inne pa
det har omradet kommer ord som kamp, krig och stress ofta upp. For att fa tiden att g& ihop,
och undvika arbete som sedan behotver goras om, efterfrdgas en tydlig brief med tillracklig
information. Det galler ocksa att briefen kommer i tid sd att den kreativa processen kan fa sa

mycket tid som majligt.

Tid kostar ju pengar, och gér man massa testfilmer
som man sen sldnger sG kostar det ju massa pengar.

Art Director, nr 7

Rutiner for tidrapportering, det vill sdga hur mycket tid medarbetarna lagger pa respektive
projekt, varierar mellan byraerna. Pa vissa byrder rapporterar alla anstallda in arbetade timmar
direkt i ekonomisystemet som sedan ligger till grund for faktureringen. P& andra rapporterar alla,
eller alla anstallda utom kreatorerna, och pa ytterligare nagra stallen finns ingen formell

tidrapportering 6éverhuvudtaget.

Eftersom vi har fasta projekt sG kédnner vi att om det tar 5 timmar eller 50 timmar
dr vdr affdrsrisk. Och da blir det ointressant. Vad dr vérdet fér kunden?

VD, nr3

Det beror, som citatet ovan antyder, mycket pa vilket upplagg byradn har pa projekten. P4 en
byrd som endast arbetar med stora fastprisuppdrag, eller som jobbar mot arsarvoden, blir
tidrapportering pa detaljniva inte lika viktigt som i de fall byran tar betalt direkt utifran arbetade

timmar.

4.9.3 Sillan en vit duk utan ramar
Med ramar menar vi har férutsattningar som pa nagot satt begransar eller visar riktningen at det
kreativa arbetet. Det kan handla om projektets budget, om kunden har krav pa vilket media man
ska ga ut i, eller om foretaget exempelvis har en strategisk agenda man maste halla sig till. Som
kreator vill man garna veta vad som galler, och ungefar vilken budget man har att réra sig inom.
Kreatdrernas 6nskemal varierar dock - minst lika viktigt ar det att man far kanna frinet under

ansvar.

Att ge ramen “hej, gér vad du vill” dr ungefdr som att skicka ut
ndgon i universum och be att den ska komma tillbaka.

AD, nr 13

En tydlig kreativ brief ar viktig for att arbetet ska vara effektivt och g& i ratt riktning. For
projektledaren som oftast tar fram den kreativa briefen tillsammans med kund, creative director

eller planner galler det att f& teamet/teamen pa ratt spar innan man lamnar projektet helt i
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kreatorer och produktionsledares hander. Det ar samtidigt en balansgadng mellan att ge
nodvandiga riktlinjer & ena sidan och for mycket begransande direktiv & andra sidan. En av
projektledarna menar att deras arbete, speciellt i pitchstadiet, skulle beh&va vara mer kreativt
och med mindre fokus pa att halla sig efter kundens 6nskemal for att sta sig i konkurrensen mot

andra byrder (da kunden kan vélja det mer kreativa alternativet).

Overlag vet kreatdérerna ungeféar hur stor budget varje projekt har. Detta ar inte ndgot som
kommuniceras i exakta siffror men som kreator far du tillrackligt med information for att veta om
det gar att gora en reklamfilm, en radiospot - om det ar en ambition att skapa ett rikstackande
mediagensomslag eller en lokal kampanj. Kreatdrerna lyfter ocksd sin egen erfarenhet som
central, i de flesta fall vet kreatdren redan innan hur stor marknadsbudget kunden har och vad
de kan gora inom ramarna for detta. Denna erfarenhet kommer med aren och &ar ndgot man
som ny lar sig av sina seniora kollegor. Projektledningen valjer aktivt att inte ge kreatérerna
exakta siffror da det ses som en hammande faktor om kreatdrerna tanker fér mycket pa pengar.
Daremot ar det viktigt att de ger en ungefarlig budget sa kreatéren vet om "de kan sikta mot

stjarnorna eller " (AD, nr 7).
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5. Analys

| detta kapitel presenterar vi var analys av det teoretiska och empiriska materialet, med utgangspunkt i
vdra fragestéliningar. Med hjélp av var analysmodell (se metodkapitlet) stéller vi den teoretiska
referensramen mot véra iakttagelser. Efter analysen féljer en diskussion som sedan leder vidare till en

slutsats dér fragestéllningarna besvaras.

Var analys ar knuten till de frAgestaliningar som ligger till grund fér uppsatsens teori- och empiridelar.

1. Hur anpassar reklambyraerna sin styrning efter positionering och strategi?

2. Hur struktureras det interna arbetet for att kombinera den kreativa friheten som
kreatorerna efterfragar med reklambyrans krav pa effektivitet?

Hur attraherar man ratt medarbetare och behaller dessa inom reklambyran?
4. Hur vacker eller underhaller reklambyraer individens drivkraft och hur styr man energin i
ratt riktning?
Vi har valt att lagga upp analysen enligt en tredelad struktur. Med grund i den resursbaserade
styrningen identifierar vi byrdernas medarbetare samt deras arbete som foretagens karnkompetens
och grunden for konkurrensstrategi. Med detta som utgangspunkt blir det logiskt att analysera
styrningen utifrén tre perspektiv knutna till vara fragestéliningar. (Fraga 1) Foretaget, dess strategi och
positionering pa marknaden, (Frdga 2) gruppens arbete, rutiner, ansvar, arbetssatt och kultur samt
(Frédga 3-4) stimulans av individens energi och drivkraft for att prestera i linje med organisationens

béasta.

Foretaget

o Position
Individen

Drivkrafter

Figur 3: Foretaget, gruppen och individen
som utgangspunkt for analys

Kalla: Egen
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5.1 Fi)'reta(qet — position & strategi

| denna del av analysen fokuserar vi pa fragan:
= Hur anpassar reklambyrderna sin styrning efter positionering och strategi?

Reklambranschen &ar enligt Porter (2008) en mycket I6nsam bransch, men den &r samtidigt
fragmenterad och hart konkurrensutsatt, till foljd av att det finns manga aktorer (Dess, 1987). Pa den
svenska marknaden finns det beroende pa hur man raknar cirka 5000 - 10000 byrder med i
genomsnitt 15,8 anstallda (2008). Detta gor det mycket viktigt att hitta en position p& markanden dar
byran kan vara konkurrenskraftig. Saval teoretiska ramverk (jfr Schein, 1983) som vara intervjuer
indikerar att det till stor del blir grundarna som formar byran och dess strategiska inriktning. Vi har
framforallt uppmarksammat att grundaren kan sétta avtryck i organisationens kultur, malsattningar och
visioner. Byradernas positionering pd marknaden &r i vissa fall mycket entydig och genomarbetad, men i

andra fall ar byrans identitet mer otydlig och spretig.

Vi har studerat foretag som funnits ett antal ar, och har sett hur dessa arbetar for att vara fortsatt
konkurrenskraftiga i takt med att forutsattningar och omvarlden férandras. Introduktion av nya medier
gor konkurrensen om kunderna annu hardare (Crosier et al. 2003) och i flera foretag arbetar man aktivt
med att kartlagga och forma byréns identitet samt omvardera sin position pd marknaden och
formulera mal och visioner. Det &r viktigt att snabbt kunna agera pa férandringar i omvarlden da
konkurrensen ar hard (jfr Alavarez & Busenitz 2001) men en risk kan vara att man vill vara bast pa allt -
vilket &r mycket svart for att inte saga omaijligt (Sveiby & Risling, 1986, s 110). Att bredda sitt erbjudande
ger mojlighet till skalfordelar men innebar samtidigt risker da det leder till konkurrens med &annu fler
byraer. Det finns da en risk att vardeerbjudandet urholkas och att foretaget forlorar sin karnkompetens

och konkurrenskraft.

De omorganiseringar som observerats ar naturliga till foljld av forandringar i omvarlden, och
foresprakas av ekonomistyrningsteoretiker da det optimala séttet att organisera ett foretag forandras i
takt med att omvérlden forandras (jfr Contingency-teorin, Gong & Tse 2009). | takt med detta bdr man
stréva efter att beldona olika beteenden inom organisationen (Sprinkle 2003). Det kan till exempel
handla om vilka matt beloningarna kopplas till, exempelvis forsaljining, reklampriser eller byrans
resultat. Det blir viktigt att skapa en gemensam malsattning nar flera individer ska samarbeta (Ericsson
och Stockfelt, 1998 s. 50-76) och en Oppen dialog kan skapa forutséttningar for detta. Medan
veckomoten snarare star for envagskommunikation fran ledningen till alla medarbetare sa har flera
byraer tillfallen for en oppen dialog. Detta kan ske pa byradagar eller liknande, dar alla pa foretaget

under en heldag kan diskutera viktiga fragor sdsom foretagets framtid.

Eftersom lonsamhet ses som en forutsattning for att driva byran vidare och betala ut 16ner till de
anstéllda blir styrning mot ekonomisk I6nsamhet nddvandig, &ven om avkastning till &garna inte ar den

primara drivkraften i manga fall. En god ekonomi blir snarare ett medel an ett mal, men det ar olika hos
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olika byraer. Att mata debiterbara timmar eller belona personalen for projekt man salt in ar exempel pa
satt att direkt rikta medarbetarnas uppmarksamhet mot ekonomisk ldnsamhet. Sadana typer av
patryckningsmedel kan dock enligt Sprinkle (2003) paverka medarbetarna att fokusera for mycket pa
dessa omraden och leda till att tid och resurser inte fordelas optimalt, vilket bor tas i beaktande vid
utformning av styrningen. Det ar dock relativt fa byrder som reflekterar déver den effekt det far pa

medarbetarnas prioriteringar.

5.1.1 Kunskapsforetaget
De byrder vi har intervjuat stammer val in p& Sveiby och Rislings (1986) beskrivning av
kunskapsforetag. | kunskapsforetag ar det svart att standardisera de tjanster som erbjuds da varje
projekt och varje kunds behov ar unika. En byrd med en lagre kreativ vision har ofta gjort ett aktivt val
av position p& marknaden och moter da kundernas efterfrdgan av mer standardiserad reklam. For att
skapa langsiktiga relationer med sina kunder (vilket alla byrderna stravade efter) maste de skapa en
hog grad av fortroende samt tydligt visa vilken kreativ niva byrdn har (Grant & Mcleod, 2007). Det ar
darmed inte sagt att alla anstallda identifierar sig med denna kreativa ambition. Grundarens och
ledningens roll blir ockséa att formedla och rattfardiga den position byran valt (vare sig det ar en hogre
grad av standardisering eller hog kreativ hojd) s& att medarbetarna kan acceptera byrans position pa
marknaden. D& kreativa manniskor har ett behov av erkannande (Byrne et al, 2009) ar det viktigt att
varje medarbetare ges en mojlighet att kanna sig stolt 6ver sin byrd i form av att vara storst, bast, mest

lonsam, mest kreativ, den som har roligast, de mest ntjda kunderna eller vad det &n ma vara.

Byrans position och verksamhetsomradde avgor ocksa vilka yrkesroller och vilken typ av kompetens
som kravs. Om byrdn véljer att vara en strategisk byrd med en hog kreativ hojd kravs det en stor
samling kompetens inom kreativa yrken sdsom art director och copywriter. Det kraver ocksd att
produktionsledare och projektledare har en kreativ sida s& att de forstar vilken input en kreator behover
samt kan vara till hjalp i den kreativa processen. Ar det istallet en byrda med en hogre grad av
standardisering kravs det snarare en hogre grad av teknisk kompetens samt ett mer effektivt
utnyttjande av resurser och tillgdngar. Nar det géller vilken typ av styrning som ska dominera pa en
byr& mdaste en avvéagning goras mellan formell och informell styring. Okad fokusering pa

resursutnyttjande leder i allmanhet till hardare, mer formella typer av styrning (jfr Chenhall, 2003).

Byrdernas arbetssatt liknar varandra, men en lagre kreativ vision f6ljs ofta, men inte alltid, av en hogre
grad av standardisering i arbetet. Nedan illustrerar vi var analys av sambandet mellan graden av
standardisering och vilken styrning som appliceras. Vi har dock sett exempel p& moment inom en byra
som kan standardiseras utan att inkrakta pd graden av kreativitet. Detta galler bland annat
framtagandet av en brief, processerna kring den kreativa processen samt arbetet med uppfoljning och
feedback.
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Gradav
standardisering

Hog

Figur 4: Sambandet mellan grad av
standardisering och styrning

L&g Kalla: Egen

Styrning

Infarmell Formell

5.1.2 Byrdernas strategiska resurser
Enligt det resursbaserade synsattet bor foretag utvardera sina styrkor, kartlagga sina kompetenser och
bolagets kapacitet for att identifiera strategiska resurser som kan ligga till grund for en hallbar
konkurrensstrategi (jfr Grant, 1991). Sveriges reklambransch har historiskt sett haft fokus pa kreativitet
alltsedan prismodellen i reklambranschen i storre utstrackning blev knuten till prestation p& 60-talet
(komm.se; Vi, 1990). Branschen kannetecknas av fa skalfordelar och 1&dga intradesbarriar (Pratt, 2004;
Dess, 1987). Detta har skapat mojligheter aven for sma byrder att bli Ibnsamma (jfr Alvesson & Képing,
1993 s. 67). De sma byraerna har forutsattningar att konkurrera med stora byrder da det &r de kreativa
teamen som till stor del utgér konkurrenskraften. Kvaliteten pa det som levereras ar till stor del
beroende av de kreatdrer som skapat det (Alvesson & Kdping, 1993 s. 83) och Pratt (2004) namner
vidare att kreativa byrder ar sarbara till foljd av deras beroende av sina nyckelpersoner. Det star klart att
de anstéllda ar en strategisk resurs som ligger till grund for mdjliga konkurrensfordelar, som réatt

hanterat kan vara langsiktiga.

Rekryteringsprocessen inom byrderna ar mycket informell men icke desto mindre viktig for den ovriga
styrningen. Da det i princip endast &r genom humankapitalet och den samlade kompetensen pa byran
som man kan konkurrera &r det en kritisk faktor for framtida framgang att ratt individer anstalls — och
behalls. Ett satt for byrderna att behalla duktiga seniora kreattrer (eller locka till sig nya) har varit att
erbjuda deldgarskap. Detta stammer véal Overens med Sveiby och Rislings (1986 s. 110, 124)

rekommendationer.
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Flertalet av namnen hos de byrder vi studerat kommer av grundarnas namn. Enligt Alvesson och
Koping (1993, s 71-72) ar detta ett satt att attrahera kunder och medarbetare genom att hamnet,
synonymt med skaparen, blir en kvalitetsstampel. Det har ocksd markts att grundarna satt en tydlig
pragel pa de byrderna dar agarna/grundarna finns kvar, vilket stammer val éverens med det Schein

(1983) beskriver. Kulturen i dessa byraer ar stark och det finns en tydlig identifiering med byran.

Att byrdernas kreativitet kan ses som en immateriell tillgang (jfr Hackley, 2003) blir tydligt d& byraerna
lagger stora summor pengar pa deltagande i reklamtavlingar. Genom att vinna priser som sedan
stannar pa byran kan byran aven dra nytta av historisk kompetens. Genom detta visar byran att det var
deras kreativa miljo som skapade den kreativa reklamen — snarare an individen i sig. Reklamtavlingar
blir viktigt d& det ligger en svarighet i att avgora vad som ar bra reklam och som darmed ar
konkurrenskraftig reklam d& det &r mycket "tyckande” involverat i reklambranschen i stort (jfr Alvesson

& Koping, 1993 s. 9).

Planningfunktionen ar ocksa en strategisk resurs som kreatérerna anser vara mycket viktig (jfr Crosier
et al, 2003). Ju mer kvantitativ (men ocksa kvalitativ) information en kreator far i bérjan av ett projekt
desto storre traffsakerhet far kampanjen. P& byrderna framkommer det att alla medarbetare med en
formaga att se strategiskt pa kundens problemstallning ar uppskattade, att sddana insikter utvecklas

med tiden (jfr Le Theule & Fronda, 2005) samt att de leder till ett battre resultat.

Da varje projekt ar unikt (till skillnad mot exempelvis strategikonsulter som kan salja en 16sning till flera
kunder) ar det svart att binda det humankapital man har. Lamnar stjarnkreatéren byran forloras ett stort
konkurrensmedel (jfr Sveiby & Risling, 1986). Byrderna har dock en naturlig arbetsrotation mellan
projekt och arbetsgrupper vilket blir ett effektivt satt att sprida kunskap inom bolaget (jfr Merchant &
Van der Stede, 2007 s. 90).

Med en positionering pd marknaden som tar sin utgdngspunkt i den interna kompetensen och ett
aktivt arbete med att behalla och utveckla de strategiska resurser som ligger till grund for detta ar
organisationerna pa god vag. Vi vander oss harnast till arbetet inom organisationen, hur roller och

styrning samverkar for att skapa forutsattningar for det kreativa arbetet.

5.2 Gruppen — roller & styrning

| denna del av analysen fokuserar vi pa fragan:

= Hur struktureras det interna arbetet for att kombinera den kreativa friheten som

kreatorerna efterfragar med reklambyrans krav pa effektivitet?

Organisationsstrukturen i byrderna &ar starkt decentraliserad, ofta med en ledning som ar relativt
otydligt formulerad och organiserad. Karnverksamheten drivs helt enkelt i de enskilda
arbetsgrupperna. Den decentraliserade organisationsformen ar viktig fér byrdernas interna

kommunikation och ar [amplig nar man vill skapa en kreativ och innovativ miljo (jfr Byrne et al. 2009).
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Chefen pé byran ar mycket viktig, saval for att etablera en kansla av trygghet som stabilitet. | flera fall
var det dock svart att veta vem som var ens narmaste chef p& byraerna. Rollen som chef eller snarare
ledare ar en roll som bade kan tas av VD men ocksd av en senior kreator, grundare av byran eller (nar
det handlar om de enskilda projekten) aven projekt- eller produktionsledaren. Chefen har ocksa ett
stort ansvar for att skapa bra stamning och gemenskap pa byran, vilket flera kreatorer haller med om
(jfr Ericsson & Stockfelt, 1998 s. 50-63). Bara ndgon enstaka av de byrder vi studerat har haft ett tydligt
hierarkiskt system eller organisationsschema. Det ar inte ovanligt att en medarbetare arbetar sida vid
sida med en delagare, utan att marka av det. Detta gor att reklambyrderna stammer val in pa den
adhokratiska organisationsformen (jfr Mintzberg, 1979 s. 431-449). Aven konflikter och politiska
stridigheter ar tecken pa en adhokratisk organisation, vilket forekommer ofta hos byrderna i anslutning

till fordelning av resurser eller nar man har en idé att férsvara.

Dessa typer av decentraliserade och adhokratiska organisationer innebar att ledningen maste rota en
stark "vi-k&nsla” sa att det finns en trygghet och en fast punkt for medarbetarna att luta sig tillbaka p4,
samtidigt som de inte far hamma den kreativa drivkraften (Sveiby & Risling, 1986 s. 154). | tabellen
nedan finns de aktiviteter vi identifierat hos byrderna for att skapa stabilitet, trygghet och en

samhorighet.

Formell styrning

Goda forutsattningar
Stabilitet & Trygghet

Informell styrning

Samhorighet

= Tydliga roller
* Tydliga ansvarsomraden

= Standardiserade

= Langsiktiga kundrelationer
= Langsiktigt &garintresse

= Tilltro till medarbetarna

= Arbetsrotation

= Gruppbeldningar

= Social miljo

arbetsprocesser = Kommunikation = Kultur
= Sociala aktiviteter och resor
= Rekryteringar
5.2.1 Formell styrning

Tydliga yrkesroller och ansvarsomraden, beloningssystem och standardiserade arbetsprocesser ar
exempel pa de formella styrmedel vi identifierat hos byrderna. Tydliga yrkesroller och tydligt ansvar
anses vara viktiga forutsattningar for ett effektivt arbete i den projektform som reklambyrdernas
arbetsgrupper arbetar (jfr Evans 1973; Byrne et al. 2009) och det ger en trygghet att veta vem som har
ansvar for vad. Rollerna ar mycket riktigt klart definierade. Det ar exempelvis projektledarens ansvar att
ha kontakt med kunden eller copywriterns ansvar att all text sitter. Detta satt att organisera sitt féretag
stammer val dverens med Dess (1987) teorier om att hard konkurrens och knappa resurser kraver en

decentraliserad men héard styrning.

Aven standardiserade arbetsprocesser &r en styrning av mer formell karaktar. De flesta byréer har ett

tydligt ramverk for hur den kreativa processen ska ga till, antingen formellt nedskriven eller mer
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informellt av karaktaren "s& gor vi alltid” (jfr Chenhall & Langfield-Smith, 2003). Aven riktlinjerna fér hur
en brief ska skrivas och vad den ska innehdlla ar standardiserade. Det ar viktigt for det kreativa arbetet
att briefen ar satt och att det finns tillradcklig information i denna (jfr Alvesson & Kdping, 1993). De
moment som standardiseras i hogre grad ar alltsd de som aterkommer i varje projekt, vilket

astadkommer en effektivitet som frigor mer tid for det kreativa arbetet. (jfr Le Theule & Fronda, 2005)

Nagot som framkommit under intervjuerna ar att hardare styrning forekommer i storre utstrackning i
pressade situationer med knappa resurser eller anstrangda situationer (jfr contingency-teorier,
Chenhall, 2003). Det kan bland annat handla om mycket detaljerad planering och styrning av alla
medarbetares arbetsvecka nar det arbetas med manga projekt samtidigt eller genom ett hardare

resultatansvar under tider med samre ekonomi.

5.2.2  Goda forutsattningar — trygghet & stabilitet
Individernas betydelse ar stor, men det récker inte att anstalla en kreativ individ for att foretaget ska
leverera kreativa arbeten (Jeffcutt & Pratt, 2002). Jobbet utfors i gruppkonstellationer, och det ar séllan
en enskild individ ar s& oumbarlig att den inte kan bytas ut. Som stod i den kreativa processen finns
bland annat rollen som planner (som ger vardefull information) och som creative director som
kvalitetssdkrar och styr det kreativa arbetet. Det stammer dessutom val att ledarna har en professionell
bakgrund inom branschen, vilket &r typiskt for kunskapsforetag (Sveiby & Risling, 1986). Flera av
grundarna och delagarna ar i grunden kreatorer sjalva. Det ar daremot vanligt att VD:n tas in utifran
och att denne inte har bakgrund som kreator utan snarare projektledare eller fran
marknadsavdelningen i nagot foretag. Darfor lampar det sig ofta val att VD:n arbetar viss tid som
projektledare pa byran. Det poangteras daremot av kreatorerna att det ar viktigt att VD:n har en kreativ

sida da de anser att det 6kar forstdelsen for deras arbetsprocesser.

| likhet med det Mumford et al. (2002) belyser i sin artikel, kan vi se hur byrdernas ledningsfunktion i
manga fall ar begransad och i vissa fall aven splittrad, vilket kan leda till svaga direktiv. Detta vags ofta
upp av att projektledare eller creative director tar rollen som ledare, vilket gor att den negativa effekten
av brist p& vagledning kompenseras av tydliga direktiv i de enskilda projekten. Bristande ledarskap
behover dock inte alltid vara negativt. Nar byrderna visar stor tilltro till sina medarbetare, deras
individuella drivkraft och ambition, levereras projekten och kunder blir n6jda utan att en

foretagsledning behover lagga sig i ndgra detaljer.

Att det ofta ar anstallda som ar deldagare i byrderna gor inte bara att de anstallda identifierar sig med
byr&n utan inger aven i viss man trygghet och stabilitet. Eftersom flera byrder har en policy som sager
att du maste arbeta pa byran for att vara delagare kan de anstéllda kanna att agandet ar relativt stabilt.
Agarintresset &r inte heller alltid ekonomiskt, men en god ekonomi &r &nda ett medel for att byrdn ska
kunna drivas vidare. For kreatdrer ar det darfor viktigt att fa information om vad som hander p& byran
och hur det gér, ibland bara for att sedan kunna lagga bort denna information, och detta ar ndgot som

Ericsson och Stockfelt (1998 s. 50-76) menar att en chef bdr gora. Veckomodtena ar en rutin som kan ge

53



Analys

medarbetarna denna stabilitet, ett tillfalle att f& hora vad som hander och traffa sina medarbetare i ett

samlat forum.

En stark gruppkansla gor att konflikter, som uppkommer nar flera medarbetare ska samarbeta, (jfr
Sprinkle 2003) blir lattare att hantera. Nar en idé betraktas som "var idé”, istallet for "min idé” blir
prestigen mindre viktig och arbetsgruppen kan istéllet fokusera pa att arbeta vidare med den basta
idén. Behovet av en miljo som stimulerar kreativitet och far medarbetarna att jobba tillsammans gor att
samhorigheten blir otroligt viktig. Aven det faktum att den formella styrningen &ar begransad véacker ett

behov av en stark foretagskultur.

5.2.3 Informell styrning - samhérighet
Kreativt arbete maste stodjas av en social miljo (Pitta et al. 2008; Amabile, 1997) da det ar interaktionen
mellan manniskor som ger upphov till kreativitet (Hemlin, 2009). Fragan kring social gemenskap och
en kreativ miljo namns i flera av vara intervjuer som en stor anledning till att medarbetarna stannar och
gor ett bra jobb. Detta stammer val déverens med Amabiles (1997) iakttagelser av den sociala miljon

som viktig d& den paverkar den inneboende drivkraften hos en person och darmed dven kreativiteten.

Chenhall (2003) menar att medarbetartillfredsstallelse ar viktigt och att det ocksa &r viktigt att
medarbetarna identifierar sig med byran for att det da skapar mer effektivt arbete. Detta kanns igen i
de byraer dar medarbetarna starkt identifierar sig med sin byra och ar beredda att arbeta &nnu hardare
for sin byrd om det behovs. | de byrder dar grundaren/grundarna inte finns kvar, eller som genomgatt
manga omorganiseringar marks det daremot att identifieringen med byran ar ndgot svagare, &ven om
detta kan vagas upp av gott ledarskap. VD och ledning (l&s grundare) har ett stort ansvar och en stor
paverkan pa kulturen genom att de avgor vilken typ av styrning (formell eller informell) de ska anvanda

sig av (jfr Sveiby & Risling, 1986 s. 105-109).

Vi har iakttagit hur byrderna arbetar med att skapa en foretagskultur och samhorighet mellan
kollegorna pé byraerna. Det finns manga, sma saker som tillsammans skapar den typiska kulturen och

samhorigheten pa reklambyraerna.

Flera byrder skiftar arbetsplatser och arbetsgrupper kontinuerligt. Om en kreat6r arbetar mycket med
en viss kund eller inom business-to-business brukar man &anda forsoka variera arbetsuppgifter med
jamna mellanrum for att stimulera kreativiteten. P& detta sétt far de anstallda mojlighet att traffa och
arbeta med olika personer i olika sammanhang, vilket enligt Merchant och Van der Stede (2007 s. 90)

ger en 6kad forstaelse for sina medarbetares arbetsuppgifter.

Ofta finns det en stark sammanhallning, man trivs valdigt bra tillsammans och pa flera byrder umgicks
medarbetarna dven utanfor arbetet, men sjalvklart galler inte detta alla féretag eller medarbetare. En
gemensam namnare var dock att man presterar sitt basta for medarbetarnas skull, vare sig det &r av
lust eller pliktk&nsla. Respondenterna beskriver foretagskulturen som mycket framtradande och viktig

vilket kan jamforas med det Collier (2005) och Auzair och Langfield-Smith (2005) skriver om att
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kulturstyrning fungerar effektivt och anvands i stor utstréackning av tjansteorienterade bolag. Den starka
informella styrningen i form av kultur gor att reklambyraerna tilldts ha en mindre grad av formell
styrning (jfr Chenhall och Langfield-Smith, 2003), aven om det aven finns vissa inslag av formell

styrning.

| de kreativa teamen finns det helt enkelt ett stort behov av fértroende och tillit vilket skapar en
sammanhalining inom arbetsgrupperna. Hassmén (2009 s. 76) menar att denna sammanhalining kan
vara positiv genom att gruppen kan prestera mycket bra ihop men det kan ocksa vara negativt om
graden av motivation ar lag. Det ar darfor viktigt att bade rekrytera ratt manniskor (jfr Merchant & Van
det Stede, 2007 s. 84) men ocksé att ledaren skapar ett team som forstarker varandras egenskaper och
som bade kan samarbeta men ocksé konkurrera med varandra (jfr Ericsson & Stockfelt, 1998 s. 50-76).
Som vi namnt tidigare har byrderna saval en genomtankt, om &an informell, rekryteringsprocess samt

arbetsrotation, vilket férebygger de risker Hassmén talar om.

Vidare forekommer gruppbeloningar pd de flesta av byrderna i form av arsbonus, men de verkar
endast i begransad utstrackning ha den effekt som Merchant och Van der Stede (2007 s. 89) beskriver |
form av en 6kad motivation. Det ar istallet kulturen pa byrdn och pressen fran ovriga gruppmedlemmar
som ger storst press att prestera (jfr Merchant & Van der Stede, 2007 s. 89). Denna press kan ta en del
olika former. Pliktkanslan tar form i en informell regel som sager att man alltid gor sitt basta, vilket

namnts av manga av de medarbetare vi pratat med.

Amabile (1997) menar att den sociala miljon kan paverka individens kreativitet, vilket vi nu sett exempel
pa. Samtidigt menar hon (Amabile, 1996) att det &r den inneboende drivkraften som &r viktigast for
kreativiteten. Denna innebar en mycket starkare motivation an vad externa faktorer kan bidra med.
Detta gor att vi nu fragar oss hur byrderna arbetar med att vacka de enskilda individernas drivkraft och

styra den i rétt riktning.

5.3 Individens drivkraft & kreativitet
| denna del av analysen fokuserar vi pa fragorna:

= Hur attraherar man ratt medarbetare och behaller dessa inom reklambyran?

= Hur véacker eller underhaller reklambyraer individens drivkraft och hur styr man energin i

ratt riktning?

Av intervjuerna har det framkommit att individernas drivkrafter & manga och varierar fran individ till
individ. Nedan beskriver vi drivkrafter som varit gemensamma hos flera av vara respondenter -
sOkandet efter erkdnnande, ett egenintresse, vilja att undvika negativ feedback och att vara en del av

nagonting viktigt. Sedan beskrivs det hur byrderna gor for att styra individens drivkraft i onskad riktning.
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5.3.1 Erkannande
Alla kreattrerna har talat om en drivkraft att gora bra kampanjer som ar smarta och som far
uppmarksamhet. Sokandet efter ett erkdnnande ar ett tydligt drag hos alla kreatdrer vi intervjuat (jfr
Byrne et al. 2009). Den kultur som rader med standig feedback fran saval medarbetare och kunder
som samhaélle gor ocksa att du som individ motiveras att gora ett bra jobb. For att vacka individens
drivkraft ar darfor reklampriser, utmarkelser och uppmarksamhet en viktig morot. Som kreatér &r man
medveten om att man beddms efter sina projekt — p& gott och ont. Ar det en lyckad kampanj som
vinner priser kan de stoltsera med sina namn men det satter ocksa stor press pa kreatoren att prestera.

Detta ar en utmaning for ledningen och nagot de maste kunna tackla (jfr Fletcher, 1990).

5.3.2 Egetintresse
Det egna intresset som driver en kreator att prestera kan sjalvklart vara rent ekonomiskt da bra resultat
kan ge bonus och hdgre I6ner. Kreatdrerna uttrycker dock inte pengar som den storsta drivkraften (jfr
Sprinkle 2003) utan menar att de har en inneboende drivkraft som gor att de vill ha utmaningar, att de
ar rastlosa och har ett brinnande intresse for kommunikation och reklam (jfr Amabile, 1996). Dessutom
innebar bra resultat att kreatdren far arbeta med fler och mer utmanande projekt vilket goér att man kan

stiga i den informella hierarkin pa byran (snarare an i nadgon formell hierarki).

5.3.3 Undvika negativ feedback
Kulturen pa byran fungerar som ett overtygande patryckningsmedel (jfr Simons, 1995 s. 177-181) och
paverkar medarbetarna genom att det finns en stark kansla pa byrderna av att man vill gora sitt allra
basta (ndgot annat duger inte). Det finns en kultur med ett stort utrymmme for att kommentera andras
arbete. Amabile (1996) papekar att konstruktiv kritik av de idéer som laggs fram ar viktigt, vilket dven
respondenterna ger stod for. Medarbetarna gor alltsa sitt allra basta — dels for att det &r normen pa
byradn men ocksa for att slippa fa alltfor mycket negativ feedback fran sina kollegor. Den 6verblick som
byrans creative director har 6ver det kreativa arbetet leder ocksa till en typ av feedback, samtidigt som
det kan sagas vara ett interaktivt kontrollsystem (jfr Simons, 1995) d& det gors under projektets gang

och ger ledningen mojlighet att paverka och férandra.

5.3.4 Endel av nagot viktigt
Flera av byrderna papekar att det finns en stark arbetsmoral inom byrderna och att de som arbetar pa
byradn arbetar hart. Att detta framkom under véara intervjuer tyder pa att det finns en positiv
manniskosyn vilket &r en forutsattning for personstyrning (jfr Merchant och Van der Stede (2007 s. 84).
Byrderna anvander sig bland annat av personstyrning d& de ar mycket selektiva och noggranna i sin
rekryteringsprocess for att tillse att ratt person ska bli anstalld (jfr Merchant & Van der Stede, 2007 s. 84)
som passar byrdn och dess sociala milj6. Den stora konkurrensen gor att du som nyanstalld kanner

dig glad 6ver att ha fatt chansen.
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En selektiv rekrytering ar en forutsattning for att skapa en kreativ miljo med foértroende och tillit men
ocksd for att kunna véacka tavlingsinstinkten hos medarbetarna. Det finns tydliga kopplingar till
idrottspsykologin och som foretagsledare bdr man utnyttja detta for att skapa en miljo med stark
lojalitet och en drivkraft att gora sitt yttersta for "laget”. Amabile (1996) beskriver ndgra faktorer som ar
viktiga for ett foretags kreativa potential och kommer da fram till att organisatorisk uppmuntran och
uppmuntran fran ledningen &r viktigt. Byrderna har genom sin kultur bade uppmuntran fran

organisationen men ocksa fran ledningen da dessa ar involverade i projekten och kunderna.

5.3.5 Att styra energin i ratt riktning
Det som mojliggdr en stark foretagskultur och som goér den formella styrningen mindre betydelsefull ar
nog till stor del att individens intresse ofta sammanfaller med organisationens. Saval individen som
reklambyraerna soker uppmarksamhet, roliga projekt, lon for moédan och erkannande i branschen. Ofta
ar det dessutom anstéllda som ager byran, vilket vi kan se paverkar malsattningarna. Fragan ar dock
vad organisationerna anvander sig av for styrning for att korrigera eventuella avvikelser mellan &garnas
respektive individens malsattningar. | férlangningen handlar det ocks& om vilka aktiviteter som syftar till

att fa individens arbete att ligga i linjen med kundens malsattningar.

Amabile (1996) menar att individer tenderar att bli mer kreativa om de uppfattar att de har stora
valmojligheter och stor frihet. Enligt kreatérerna vill man daremot ha tydliga ramar (men en frihet inom
dessa) for sin kreativitet da detta ger ett battre kreativt resultat och en kansla av utmaning som
paverkar kreativiteten positivt. Ramarna kommuniceras tidigt i kreationsstadiet genom en brief fran
kunden som presenteras via projektledaren. Att planningfunktionen ses som viktig ar ocksa ett tecken

pa att riktlinjer efterfrégas aven av kreatorer.

Kreatorer ar ocksa till storre del aktiva vid kundmoten i Sverige (Alvesson & Koping, 1993 s. 75) vilket
blivit bekraftat under vara intervjuer. Kreatorerna ser det som en viktig del av deras arbete och for
projektledningen ar det ett satt att fa kreatdrerna att forstd kundens syften samt identifiera sig med
denne, vilket minskar risken for arbete som inte ligger i linje med kundens ursprungliga
marknadsforingssyfte (Grant & MclLeod, 2007). Seniora kreattérer kan ocksd kannas som ett stod for
projektledarna om de har mojlighet att medverka pa kundmoten. Genom att kreatdrerna far en
ungefarlig budget kan de rikta sin uppmarksamhet pa ratt saker (exempelvis om kampanjer ska ga pa

TV, radio eller endast print) och prestera inom dessa omraden (jfr Sprinkle 2003).

Det kan stundtals bli konflikter mellan ledning och kreatorer da deadlines ar otroligt viktiga att halla.
Projektledare menar att de ibland maste skapa interna deadlines mot kreatdrerna for att vara sakra pa
att tiden halls (a&ven om kreatorerna ogillar att det sker) (jfr Fletcher, 1990). Byrne et al. (2009) menar att
kreatorer har en negativ bild av chefer och ledning (som lever pa deras kreativitet) men detta &r inte

ndgot vi observerat hos de byraer vi intervjuat.
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Det ar ocksé viktigt med feedback under och efter ett projekt men byrderna belyser att det finns en
svarighet i att kvantitativt utvardera projekt och kampanjer dven om kunder garna vill ha denna typ av
utvardering (jfr Alvesson & Képing, 1993 s. 83-85; Grant & McLeod, 2007). Nya webbaserade verktyg
som inkommit p& marknaden har pa ett nytt satt kunnat utvardera webbkampanjresultat, vilket kan
komma att skarpa kundernas krav pa uppfoljning aven pa andra omraden. Kachelmeiers (2008) menar
dock att det ar svart att ha multidimensionella resultatsystem som mater bade kvalitet och kvantitet,
vilket stammer val med de flesta byrder som ser det som en svarighet att bdde halla en hog kvalitativ

hojd i sina projekt och samtidigt ha en hdg kvantitet.
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6. Diskussion och slutsatser

Hur anpassar rek]ambyr&ema sin styrning gﬁer positionering och strategi?

Som vi namnt ar positioneringen valdigt viktig for att byrderna ska kunna behalla sin konkurrenskraft. Vi
ser att byran maéste definiera sin position p& marknaden — dels for att sakerstalla att ratt individer lockas
till verksamheten, men ocksa for att kunderbjudandet inte ska urvattnas vilket riskeras genom arbeten
med uppdrag utanfor byrans karnkompetens. Tas ett beslut om att forflytta sin position pa marknaden
eller &ndra den strategiska inriktningen bor detta beslut grundas i vilken kompetens som finns inom
foretaget, samt om detta ar foretagets karnkompetens. Sammanfattat ser vi att arbetet med att bygga
upp, underhalla och f& avkastning pa de strategiska resurserna sker pa flera satt. Ett satt a&r genom att
ha ratt sammansattning av kompetenser och personligheter, dar rekryteringsrutiner blir en viktig del.
Dessutom anser byrderna att planningfunktionen ar en viktig strategisk resurs, vare sig det handlar om
att involvera alla anstallda i detta eller att tillsatta tjanster som uteslutande arbetar med planning. D&
byrdernas strategiska resurser (i form av dess medarbetare) kan flytta pa sig bor byran arbeta med
kunskapsspridning for att minska sarbarheten om en nyckelperson forsvinner. Att behélla
karnkompetensen inom foretaget gors naturligt och effektivt i form av kunskapsspridning genom den
kontinuerliga rotationen mellan projekt och arbetsgrupp. Ett gott renommé ar ett annat satt att minska
sarbarheten — detta skapas genom deltagande i reklamtavlingar, och genom grundarens namn som

kvalitetsstampel.

Agarsituationen i manga av féretagen ar intressant da dgarna oftast har langsiktiga &dgarintressen vilket
ger en viss trygghet. Istéllet for att endast vara en investering med ekonomiska syften finns en vilja att
fa erkannande och fortsatta driva ett framgangsrikt foretag dar de anstéllda trivs. En starkt
produktionsfokuserad byra har ofta hogre krav nar det géller effektivt resursutnyttjande och darmed en
hogre grad av ekonomistyrning vilket inte kan appliceras p&d samma satt pa en byrd som fokuserar

uteslutande pa den kreativa hojden, arbetsgladje och reklampriser.

D& byrderna moter konkurrens fran nya omraden, sdsom webbyrder och konsultbolag, samt fran
internationella byrder blir branschen &n mer konkurrensintensiv. Detta &ar kannetecknande for en
lénsam bransch som dessutom har laga intradesbarriarer. Detta har vi sett att byrderna bemoter
genom att planninngfunktionen ges stor betydelse, samt att byrderna breddar sitt utoud for att kunna

vara en helhetsldsning for sina kunders kommunikationsbehov.

Slutligen ser vi att reklambyrdernas val angdende positionering, konkurrensstrategi och
vardeerbjudande paverkar hur de styr det interna arbetet. Exempelvis ser vi tendenser av att det utdvas

mer formell styrning genom hardare tidrapportering och lénsamhetsuppféljning i de byrder som har en
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hogre grad av standardisering. Forutom interna forutsattningar ser vi aven att omvarldsfaktorer kan
paverka byrdernas styrning. | tider av ovisshet, aggressiv konkurrens eller ekonomisk ovisshet okar

graden av styrning i allménhet.

Hur struktureras det interna arbetet ﬂ)'r att kombinera den kreativa ﬁiheten som

kreatorerna eftezfr&gar med organisationens krav p& eﬁpektivz'tet?

Det faktum att reklambyrderna har en s& pass lag grad av formell styrning gor att kreatérerna generellt
sett har en hog grad av frihet. En decentraliserad organisation utan formella hierarkier mojliggdr en
oOppen dialog och sjélvstandigt arbete. Kulturen och gruppdynamiken ar viktig for att skapa goda
forutsattningar for kreativitet. Att medarbetarna arbetar med varierade projekt i olika
arbetskonstellationer minskar kanslan av ett rutinartat arbete och stimulerar den kreativa processen.
En social milj¢ som tillater kritik och dar medarbetarna forstarker varandras egenskaper, utan att for
den sakens skull gora intrdng pa varandras ansvarsomraden, hojer den totala kompetensen inom

saval arbetsgruppen som byran.

Kreatdrerna kanner i allmanhet en stark drivkraft att leverera ett projekt i linje med kundens syfte, aven
utan nagon styrning, men det ar samtidigt positivt att sammanfora kreatérer med kunden (pa moten
eller genom den kreativa briefen) som en informell patryckningsmetod for tydliggora kundens mal och
fa kreatoren att jobba mot det. Det star klart att ramar saval underlattar som utmanar det kreativa
arbetet. Genom att ge tydliga ramar och riktlinjer tilldts kreatdren att tanka fritt inom dessa
begransningar. Ett annat satt att 0ka den kreativa friheten ar genom att lata kreatérerna ge utlopp for
alla idéer i det tidiga stadiet, samt att etablera en kultur dar feedback ar en naturlig del av arbetet och

inget som ska tas personligt.

Hur attraherar man rdtt medarbetare och behdaller dessa inom bo]aget?

Byrans position &r avgorande for vilken kompetens man behover samt vilka personligheter som
kommer att dras till byran. Byrans varumarke behover vara starkt, inte bara for att attrahera kunder
utan aven anstallda. Ratt anstéllda ger bra resultat pd projekt och kampanijer, vilket leder till nojda
kunder och medarbetare. Ett erkdnnande ger motivation till individen och for reklambyrans rakning
moijlighet till storre och mer utmanade projekt fran sina kunder. Vi har valt att illustrera detta samband i

en cykel (se nedan).
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Tillfredstéllda medarbetare
som kénner en hoég grad av

FetivAtIoR Attrahera samt behdlla ratt

arbetskraft

Fler, storre eller mer

utmanande projekt Ku |tu th u |et

Bra resultat pd projekt
och kampanjer

N&jda kunder,
uppskattning i branschen,
reklamutmarkelser

Figur 5: Kulturhjulet
Kélla: Egen

Den kultur som finns pd byrdn kommer att attrahera en viss typ av manniskor. Malet med en stark
kultur p& byran ar att attrahera bra arbetskraft som kommer att prestera bra och skapa kampanjer som
ger goda resultat i form av ndjda kunder och uppskattning i branschen (genom uppméarksamhet och
priser for byrdn och individerna). Detta ger byran ett erkdnnande (och mojligtvis en hogre rankning)
som lockar nya kunder och/eller storre projekt. Detta skapar mojligheter for medarbetarna att arbeta
med utvecklande projekt som ger arbetsgladje och en lust att kreera och kommer i och med detta att
attrahera nya duktiga medarbetare till byran. Samma faktorer som attraherar nya medarbetare far
ocksd seniora medarbetare att vilja arbeta kvar pa byran vilket sékerstéller att det humankapital man

byggt upp inte forsvinner fran byran.

Hur vdcker eller underhaller foretag individens drivkraft och hur styr man
energin i rdtt riktning?

For att individen ska motiveras att gora ett bra arbete maste den forstd betydelsen av det egna arbetet
och k&nna sig sedd. Annars finns en risk att individen inte tror att det egna arbetet spelar ndgon roll
vilket leder till minskad grad av motivation och produktivitet. Individens drivkraft vacks till liv i form av
en tavlingsinstinkt som skapar ett sug efter erkdnnande och som vill undvika negativ feedback. Detta
stimuleras genom att byran skapar en miljo dar det kontinuerligt ges feedback och dar individen
premieras. Det finns i allménhet ett stort behov av erkdnnande och bekréftelse hos kreatdrerna och
den ska dessutom garna komma fran flera olika hall — fran saval kund som medarbetare, bransch och

samhalle.
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Vidare handlar det om att stimulera kreatdrens egenintresse. Har handlar det endast i begransad
utstrackning om ekonomiska incitament (&ven om en bra I16n aven kan ses som ett erk&nnande) och
mer om den inneboende drivkraften som ar valdigt framtradande hos manga kreatdrer. Individer
attraheras dels av byrdnamnet och det renommé som foljer av detta, men ocksé av att fa arbeta med
andra duktiga kreatérer samtidigt som de vill ha kul pd arbetet, kdnna gladje och en drivkraft for att
kreera. For kreatdrerna ar det viktigt att f& nya utmaningar i form av nya och storre projekt — det ar nar

utvecklingen stannar av som man byter byra.

Mojligheten att anvanda sig av dessa motivationsbyggande aktiviteter ser olika ut for de olika byraerna,
men alla kan gora ndgot. Om det inte finns utrymme fér ndgra stora ekonomiska beloningar kan det
exempelvis vagas upp av erkdnnande och uppmarksamhet, och om det kreativa arbetet inte ar av den
karaktaren att det kan vinna branschutmaéarkelser kan det istallet vara viktigt att beléna och
uppmarksamma arbetet internt. Nagot som alla byrder har mojlighet till ar dock att fora vidare kundens

positiva feedback till kreatdrerna.

Nar individen brinner for det kreativa arbetet handlar det om att likstalla kreatérens malsattningar med
byrans och kundens 6nskemal. Detta gors till stor del genom en vélskriven kreativ brief, formedling av
kundens syften och ett valavvagt planningarbete. S& lange det inte &r av kontrollerande karaktar och
individen kanner en viss kreativ frinet har sdval kund som byrd som kreator precis samma syfte, och da

kravs lite formell styrning.

6.1 Uppsatsens bidrag och ﬂirs]ag till fortsatt forskning

| denna uppsats har vi berort den interna strukturen pa byrderna, arbetssatten, den formella liksom
informella styrningen i form av kultur samt for att stimulera individens drivkrafter. Nedan foljer ett kort

resonemang om denna uppsats bidrag samt vara forslag till fortsatt forskning.

Vi har intressant nog sett att styrningen skiljer sig mellan byrder, exempelvis med hansyn till antalet
anstéllda, dess kreativa vision och agandestruktur. En grundlaggande tydlighet i sitt varumérke och en
byraidentitet ar vad vi framforallt ser som viktigt i byrdernas strategiska arbete med sitt varuméarke och

for att attrahera sdval kunder som medarbetare.

Vidare har vi sett att styrningen utgors av saval formella som informella styrmedel, dar foretagskulturen
utgor en stor och viktig del. Som en del i att forklara hur byrderna jobbar med att behalla och motivera
sina anstallda har vi tagit fram det sa kallade kulturhjulet (se figur 5). Var slutsats ar darfor att det ar
viktigt for ledarskapet att skapa sig forstéelse for vad som skapar motivation hos medarbetarna da
personalen och framforallt kreatorerna &r en mycket viktig strategisk resurs for byrderna. En hjalp i det
arbetet ar att se till kulturhjulets respektive faser och utvérdera i vilket led arbetet kanske brister

och/eller ambitionen ar diffus.
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Som forslag till fortsatt forskning skulle vi tycka det vore intressant att satta faktorer sdsom byrastorlek,

kreativ vision eller agarstruktur i forhallande till Ibnsamhet for att kartlagga paverkansfaktorer.

Ett annat omrade att fordjupa sig inom skulle kunna vara just kulturhjulet, kanske ur ett mer
organisatoriskt perspektiv. Det skulle kunna appliceras p& andra branscher, eller studeras mer
grundlaggande pa ett fatal reklambyraer. | det arbetet skulle djupintervjuer med flera av de anstallda

kunna skapa en mer heltackande syn pa foretagskulturen och arbetssatten samt hur de samverkar.

Var uppsats har inte heller gett utrymme for kundens perspektiv pa reklambyrdernas arbete och den
kreativa processen, vilket skulle kunna vara av stort intresse att fortsatta studera med utgangspunkt i
vara resultat. Vidare skulle en intressant studie kunna vara en utvardering av den forandrade
konkurrenssituationen inom reklambranschen med hansyn till exempelvis webb, sociala medier eller
konsultforetagens intdg pa& kommunikationsmarknaden. Studien skulle antingen kunna ta

utgangspunkt i hur olika byrder tacklar situationen, eller se pa branschen som helhet férandras.
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Intervjuer
Byranril
Creative Director, 90 min, 2010-02-08, VD, 70 min, 2010-02-09

Byra nr 2
VD, 60 min, 2010-02-16, Copywriter, 60 min, 2010-02-16

Byra nr 3
Projektledare, 90 min, 2010-02-23

Byra nr 4
Creative Director, 70 min, 2010-02-22, Art Director, 60 min, 2010-02-22

Byranr5
Copywriter, 80 min, 2010-02-11, Projektledare, 90 min, 2010-03-01

Byra nr 6
VD, 90 min, 2010-02-10, Art Director, 45 min, 2010-02-18

Byra nr7
Art Director/Creative Director, 60 min, 2010-02-25, Strategisk Projektledare, 70 min, 2010-03-01

Byra nr 8
VD, 60 min telefonintervju, 2010-02-18, Art Director, 60 min telefonintervju, 2010-03-01

Byra nr9

Strategisk Projektledare, 2010-02-17, Copywriter, 70 min, 2010-02-19

Webbsidor

Department for Culture, Media and Sport

DCMS: http://www.culture.gov.uk/reference_library/publications/4740.aspx (2010-01-27)

Resumé
http://www.resume.se/reklamallsvenskan/ (1:2010-03-11)

http://resume.se/om_resume/ (2: 2010-03-17)

Guldagget
http://www.guldagget.se/Tvla.aspx?p=1063573950058597697 (2010-03-17)

Sveriges kommunikationsbyraer
http://komm.se/node/1291 (1: 2010-03-17)
http://komm.se/omoss/historik (2: 2010-03-17)
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Bilaga 1 — Presentation av respondenter
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Bilaga 2 — Intervjuguide

Strategi och klientel

0 Synen pa byran och dess verksamhet

o Grad av kreativitet och I6nsamhet

e Planering
o Tidrapportering for anstallda
o Projektplanering
e Processer
0 Veckomoten
0 Kundmoten
o Den kreativa processen
e Organisationsform och struktur

0 Personalomsattning

e Prissattning och betalningsvillkor mot kund

e Loner och resurser
o Loner
0 Bonusar m.m.
e Reklamutmarkelser
e Ansvar
o Grad av frihet och ansvar
o Kultur
o ldentifiering med byran

e Omvarlden

e Synen péa det egna arbetet och drivkrafter

o Synen pa sina kollegors arbete

e Personalomsattning

e Konsfordelning
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