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Forord/Tack

Efter snart fyra ars studier pa Handels i Goteborg har vi slutligen natt fram till
mallinjen. Om det inte hade varit for att vi lyckades finna lokalen som Cubsec
glomde hade det antagligen aldrig gatt vagen och vi vill i det har sammanhanget
tacka Forvaltningshogskolan som har forstatt vardet av att erbjuda tillrackligt
med studieplatser till studenterna. Vi vill dven tacka vakterna pa Cubsec for
deras tdlamod vid de tillfillen som de upptackt att vi suttit pa Handels langt efter
stangningsdags och de 6verseende vantat pa att vi plockat ihop vara prylar.

Vidare skulle vi vilja tacka Handelsalumnen Peter Thorslund och var handledare
Petter Ronnborg for att ha tagit sig tid att stdédja oss som bollplank under
uppsatsprocessens framfart. Utan ert stod hade den har uppsatsen aldrig blivit
genomford. Vi vill dessutom tacka alla manniskor fran Eka Chemicals, Accenture,
Ekan och Preera som tagit sig tid att bli intervjuade under den har processen. Om
inte ni stallt upp och delat med er av era massiva erfarenheter och kunskaper
inom omradet hade vi inte pa lang vig haft samma forutsittningar att nd de
insikter inom innovationsstyrning som vi 6dmjukt dnda skulle vilja sdga att vi
uppnatt.

Till sist skulle vi ocksa vilja tacka varandra for roliga stunder, 6msesidigt stod vid
mindre trevliga 6gonblick och framférallt for en harlig vanskap som vuxit
allteftersom uppsatsen fortskridit!

Som avslutning valjer vi att siga som ungdomsreportern Benjamin i SVT:s
Morgonsoffan:

- Uppsatsskrivande med Mattias och Michaela far fyra av fem toasters. Kanonkul!

Goteborg 2010

Michaela Erlandsson Mattias Olinder
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Bakgrund och problem: Dagens foretag dr overhdngande beroende av
innovationer for sin langsiktiga overlevnad. Innovationer i sin tur ar avhangiga
av kreativitet vilken karaktariseras av osdkerhet, da kreativitet fraimjas av fritt
spelrum och egenbestimmande. Samtidigt finns ett trangande behov av kontroll
over verksamheterna. Har uppstar ett innovationens dilemma, dar en balans
mellan kontroll och kreativitet efterstravas. Forskningen dr bade spridd och
splittrad i problemen kring hur man kan hitta en balans mellan kontroll och
kreativitet vilket gor att praktiska rad for att 16sa problemet ar svara att finna.
Nar sddana val uppkommer ar det dessutom inte ovanligt att andra forskare ger
helt motsatta rad.

Syftet med uppsatsen ar primart att utforska hur man i praktiken kan balansera
kontroll och kreativitet i innovationssammanhang. Med tanke pa forskningens
splittrade syn pa motsattningen finns dven ett sekundart syfte i ansatsen att fa en
inblick i fragan huruvida en motsattning mellan kontroll och kreativitet
verkligen existerar.

Metoden utgors av en kvalitativ intervjustudie med fyra respondenter pa olika
nivaer i ett fallféretag, samt tva respondenter vardera fran tre konsultbyraer
som dr verksamma inom omradet. Sekunddrdatan utgors av en litteraturstudie
som visar pa en stor spridning och splittring inom forskningsomradet.
Primdrdatan som samlas in fran intervjuerna analyseras utefter referensramen
och presenteras senare med hjalp av en anpassad presentationsmodell for att
tydliggora uppsatsens dragna slutsatser i huvudfragestallningen. Som avslutning
presenteras ovriga akademiska slutsatser och forslag till vidare studier.

Slutsatser som uppsatsen drar dr att foretaget maste arbeta systematiskt och
medvetet med saval innovationsstrategin som foretagskulturen vilken ska
karaktdriseras av Oppenhet, mod, transparens och att det ar hogt i tak.
Kommunikation av saval mission och varderingar som vision och strategi ar
vitalt for att medarbetarna ska fd utlopp for sin kreativitet och kanna till
spelplanen som den kan utévas pa. En tydlig strategi medfor ocksa minskad risk
for att resurser laggs pa fel saker i portféljhantering och andra prioriteringar.
Mal skall sattas for att forkroppsliga strategin och utgora fingervisningar for i
vilken riktning medarbetare skall arbeta. De skall dven sittas genomgaende i
innovationsprocessen for att skapa struktur och tydliga steg i dess framfart. Mal
skall aldrig anvdndas i bestraffande syfte. Vidare skall man ha ett proaktivt
riktat externt fokus mot specifika omraden till att skapa mojligheter for
medarbetare att hdamta insikter inom dessa omrdden och sedan utnyttja
insikterna i foretagets egna kreativa processer. Tvarkompetens samt olika
bakgrund och alder ar dessutom viktiga faktorer for sammansittningen av
dynamiska projektgrupper i de inre kreativa processerna.
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Kapitel ett syftar till att ge en bakgrund till dmnet innovation i ett foretagssammanhang
och en problematisering kring det dilemma som uppstdr dd behovet av kreativitet kommer
i konflikt med behovet av kontroll. Kapitlet skall dven illustrera den minst sagt splittrade
forskning som finns kring detta dilemma fér att slutligen landa i den frdgestdllning som
uppsatsen avser att utreda.

1  Vikten av en framgangsrik innovationsstyrning

1.1 Vikten av innovationer

F(’jretag verkar i en allt mer snabbférianderlig omgivning, teknikens utveckling
accelereras och marknaderna blir allt mer globala. Konkurrensen intensifieras
och kundernas forhandlingsstyrka gentemot foretagen vaxer sig allt starkare nar
valmojligheterna blir fler och deras kunskap om dessa mojligheter forbattras.! Oavsett
om man betraktar det som att det ar marknaden som driver utvecklingen eller féretagen
sjdlva som skapar den, sa ar det uppenbart att foretag idag star infor problemet att
livscyklerna hos deras produkter och tjanster forkortas vilket stiller krav pa stiandig
fornyelse.

Med detta tvingas foretagen att utveckla och forbattra sina vardeerbjudanden vilket
exempelvis har yttrat sig i att dven traditionellt stabila branscher, som exempelvis
tillverkningsindustrin, i allt storre utstrackning inriktar sig pa att erbjuda
kundanpassning, service och tjanster.? Det ar allmint vedertaget att innovation inte
langre anses vara en sallsynt foreteelse som enbart vissa bolag har rad att unna sig, utan
att det snarare betraktas som en forutsattning for foretags langsiktiga dverlevnad.

Of6rmaga till innovation ar en av de storsta anledningarna till dranerad vinst for dagens
foretag. Det ar langt mer kostsamt att forsoka jaga ikapp sina motstdndare an att
investera i innovationsskapande aktiviteter som forskning och utveckling (FoU). Trots
att FoU ar forknippat med mycket stora utgifter ar det inte dessa utgifter som ska ses
som kostnaderna for innovation. De verkligt stora kostnaderna ligger snarare i de
alternativkostnader som uppstar i form av de marknadsandelar och intikter som gar
forlorade pa grund av att man latit konkurrenterna fa ett forsprang.?

1.2 Hur innovationer skapas

Sa har langt ar de allra flesta 6verens, innovation dr en nodvandighet. Detta faktum ger
dock foga vagledning till vad innovationer ar eller hur innovationer skapas. Till att borja
med kan innovationer ta sig en mangd olika uttryck. Det kan handla om innovationer i
affarsutveckling, innovationer i form av nya eller forbattrade interna processer eller
innovationer i form av nya eller forbattrade produkter eller tjanster.*

Innovationer i form av affarsutveckling och processutveckling ar givetvis bade viktigt
och intressant, men med tanke pa att det ar produkterna och tjansterna som star for det
slutgiltiga varde som kunderna ser och koper, dr det detta slag av innovation som i

! Grant 2008
% Arvidsson 2009
? House 2003
* Simons, R 2000
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slutdndan avgor om foretaget 6verlever eller inte. Oavsett hur bra ens idéer ar om hur
man ska gora affarer eller hur bra processer man har sd kommer foretaget inte 6verleva
om produkterna och tjansterna som levereras inte nar upp till kundernas férvantan.
Darfér kommer den har uppsatsen primart att behandla produkt- och tjanste-
innovationer.

Vidare definierar uppsatsen, efter inspiration av bland annat Amabile?®,
innovationsprocessen som rdadande fran idéframtagning till beslut om
kommersialisering. Detta eftersom en inkludering av kommersialiseringsfasen skulle
introducera svarigheter att avgora vad som kan definieras som en innovation, om det
exempelvis skulle vara nar forsta produkten eller tjansten sdlts eller for den delen nar
10.000 produkter eller tjdnster har salts. For att fa kallas innovation racker det dirmed
i den har uppsatsen att foretaget har sa pass stark tilltro till den nya produkten eller
tjdnsten att beslut om kommersialisering har tagits.

Oavsett vilken typ av innovationer som efterstravas i foretaget kvarstar problemet hur
innovationer skapas. Detta ar en frdga som en rad olika forskningsomraden har
behandlat i olika aspekter. Det som vetenskapen ar enig kring ar att innovationer i
grund och botten, dven om andra faktorer ocksa har sina influenser, ar resultatet av
kreativitet.> 7

1.3 Innovationsskapandets dilemman

Miljoer som allmdnt anges ge ndring at kreativitet brukar beskrivas som risktagande,
flexibla och kommunikativa, medan byrakrati, planering och standardisering daremot
brukar ses som hiammare av kreativitet.8° Rent foretagsekonomiskt uppstar har ett
antal dilemman.

Ett exempel ar spanningen mellan behovet av effektivitet 4 den ena sidan och behovet av
flexibilitet & den andra. Det klassiska dgarperspektivet gor gallande att foretag har ett
prioriterat syfte vilket ar att maximera dgarnas avkastning. Avkastningen for ett féretag
ar dels beroende av kapitalomsattningshastigheten och dels av vinstmarginalen. Detta
innebar att verksamheten blir mer lonsam om tillgdngliga resurser anvands mer
effektivt, om intikterna okar eller om kostnaderna minskar.10 Okat aktiedgarvarde har
saledes traditionellt levererats genom att styra mot specialisering, standardisering och
effektivt resursutnyttjande. Nar detta hdnder ar det latt for medarbetarna att bli
bekvama i hur processerna fungerar, sluta fundera pa hur saker och ting kan forbattras
och bli motstraviga mot férandringar.!l Nar innovationer och kreativitet ar drivande for
foretags framtida lonsamhet blir det emellertid vitalt att skapa en milj6é dar innovationer
och kreativitet mojliggors. Samtidigt kvarstar behovet att fa avkastning pa nuvarande
resurser och kompetenser. Utmaningen blir alltsd att hitta en fungerande balans mellan

5 Amabile et al. 1996

% Ibid.

" Grant 2008

% Amabile et al. 1996

° Arbnor & Nilsson 2006

10 Ax, Johansson & Kullvén 2005
""Merchant & Van der Stede 2007
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dessa tva behov.12 Att bara gora det ena eller det andra ar inte fornuftigt da ett foretags
overlevnad beror pa nutida saval som framtida kassafloden.

Ett annat dilemma som ar relaterat till det ovan namnda ar de samtida behoven av
kontroll och frihet. Innovationer ar forknippade med stor osdkerhet och det ar darfor
svart att satta mal, att bedoma prestationer och darmed dven att styra processerna i ratt
riktning eller att gora omfattande investeringsbeslut.l3 Som tidigare papekats kraver
ocksa kreativitet frihet och risktagande vilket gar stick i stiv med det som foretag ofta
vill uppnd, ndmligen minimering av risker och 6kad kontroll 6ver sina processer.14 15

Det vixande behovet av innovation som féretag upplever till f6ljd av allt mer turbulenta
marknader stdller alltsd nya krav pa hur foretagsledningar skall styra sina
verksamheter.

1.4 Ingen samlad helhetsbild av ekonomistyrningens roll

Den innovationsforskning som finns inom ekonomistyrning behandlar en rad vitt
spridda aspekter vilket gor det svart att skapa sig en samlad helhetsbild. For att gora
saken dn svarare gar asikterna ofta isar angdende hur problemen kring kontroll och
effektivitet kontra frihet och kreativitet skall l6sas samt huruvida problematiken
existerar 6verhuvudtaget.16

Vanligtvis ses ekonomistyrning som en hammare av kreativitet i organisationer. Det
beror pa att de styrsystem som traditionellt har anvénts har haft syftet att implementera
explicita mal i en stabil omgivning. Denna styrnings framsta uppgift har varit att
minimera avvikelser fran forvintade prestationer. Detta passar mekaniska
organisationer och forstarker hierarkiska och funktionella roller inom foretaget. Man
stdvjar darmed faktorer som betraktas som nddvandiga for att uppna innovation till
fordel for att uppna effektivitet.1”

Att anvianda denna harda typ av ekonomistyrning i osdkra och dynamiska omgivningar,
dar framgang kraver sjdlvbestimmande och resurser for fritt spelrum, samt da mal ar
svara att faststdlla och mata har alltsa setts som olampligt. Darmed har en del forskning
lagt 6kad vikt vid att kunna ge okat sjdlvbestimmande genom att nyttja informella
paverkningsmedel sdsom kultur, ledarskap och sociala relationer.1® Detta kan dock inte
heller ses som optimalt dd det upptrader fragetecken kring hur man ska kunna
sdkerstdlla att dessa medel fungerar bra for det specifika foretaget eller om de
overhuvudtaget kan fungera utan ndgon form av kontroll eller styrning.1® Samtidigt har
riskerna med okat sjalvbestammande och frihet gjorts hérda. De risker som pekats ut
har varit obendgenheten att koordinera anstrangningar samt att kreativiteten, och
darmed ocksd innovationerna, minskar.2® Viss forskning har darfor diskuterat behovet

12 Jorgensen & Messner 2009

" Perez-Freije & Enkel 2007

" Trott 2005

'* Perez-Freije & Enkel 2007

' Feldman 1989

"7 Chapman (ed.) 2005

" Ibid.

" Feldman 1989

2 Gebert, Boerner & Lanwehr 2003
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av kontroll och ekonomistyrningens médjligheter for att gora implementering av
strategier for dynamiska miljéer genomférbar.21 22

En annan aspekt som tas upp i detta sammanhang ar hur man béast tar till vara
manniskors kreativitet och motiverar dem till att skapa nya l6sningar och innovationer.
Fragan har stillts huruvida det ar lampligt att anvdnda yttre motivationsfaktorer sisom
beldningar och bestraffningar for att motivera kreativa medarbetare att prestera battre
nar mal ar svardefinierade och anstrdngningsnivan kan vara svagt korrelerad med
prestationer. Svaret dessa forskare kommit fram till dr att det finns en risk att
medarbetarna kanner sig kontrollerade, att man beldnar baserat pa felaktiga matt eller
att medarbetarna kdnner en sdpass stark press pa sig att deras formaga att prestera
minskar.23 Darfor har den inre motivationen hos manniskor, sdsom att uppgiften ar kul
och givande, lyfts fram som ett mer effektivt satt att inspirera och motivera manniskor.
Dessutom finns det de som anser att man kan anvidnda bade yttre och inre
motivationsfaktorer synergimassigt.?¢ Detta ar naturligtvis ytterligare en aspekt som
maste tas 1 beaktande niar man forsoker tillimpa ekonomistyrning i
innovationssammanhang.

Forskningen dr som sagt splittrad och spridd inom omradet och det dr ovanligt att hitta
praktiska rdd pa hur de teoretiska problemen kring balans mellan kreativitet och
kontroll kan 16sas.2> Nar sddana val hittas ar det dock inte ovanligt att ndgon annan
forskare ger helt motsatta rad. Darfor ar det intressant att se hur detta problem
hanteras i praktiken.

1.5 Hur uppnas balans mellan kontroll och kreativitet?

For att kunna fa en inblick i hur problemet hanteras i praktiken kan man studera olika
aktorer. Dels kan man genomfora en fallstudie genom att vdlja ut ett framgangsrikt
innovationsdrivet foretag och studera hur foretaget utévar styrning éver den enhet och
de medarbetare som ar aktiva i foretagets innovationsprocesser (vidare refererat till
som innovationsorganisation). Dels kan man ocksa fa en inblick i vad som kan sdgas
vara nuvarande "best practice” genom att intervjua diverse konsulter med erfarenhet
inom innovationer och ekonomistyrning. Detta for att konsulterna kan sdgas utgora
praktikens experter da de far betalt av olika innovationsdrivna foretag for att bidra med
sina kunskaper till att utveckla foretagens innovationsprocesser.

Frdgestillningen som denna uppsats amnar svara pa lyder saledes:

» Utifran erfarenheter hos ett innovationsdrivet féretag och managementkonsulter;
finns det i praktiken en motsattning mellan kraven pa kontroll och kreativitet i en
innovationsorganisation och hur kan man i sa fall internt balansera dessa krav?

For att kunna besvara fragestéllningen identifierades i problemdiskussionen ett antal i
fragestdllningen implicita fragor som forst maste utredas. Dessa beror Kkreativitet,
motivation samt kontroll och har som stéd infor analysen av uppsatsens empiriska data
formulerats enligt féljande:

*! Chapman (ed.) 2005

*? Feldman 1989

> Ariely et al. 2009

>* Amabile 1997

* Jorgensen & Messner 2009
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- Vad ar kreativitet och under vilka miljdomassiga forhallanden framjas kreativitet?
- Hur motiveras manniskor att ge utlopp for sin kreativitet?
- Ivilka situationer beh6vs kontroll och vilka styrmedel kan da anvandas?

Dessa fragestdllningar kommer sdledes att utgéra ramen for sjdlva analysen for att
skapa en plattform ur vilken slutsatser om uppsatsens huvudfragestillning kan dras
och sedan presenteras.

1.6 Varfor skrivs uppsatsen?

Syftet med uppsatsen ar forst och framst att utforska och presentera hur man i
praktiken kan hantera och balansera behoven av kontroll och kreativitet i
innovationssammanhang. Med tanke pa att forskningen ar minst sagt splittrad kring
denna fraga syftar uppsatsen dven till att, med hjilp av erfarenheter hamtade fran
praktiken, fa en inblick i frdgan huruvida en motsattning mellan kontroll och kreativitet
verkligen existerar. Forhoppningen dr att uppsatsen ska kunna bidra med insikter till
personer med ledningsfunktioner inom naringslivet for beslutsfattande och styrning i
sina egna organisationer.

1.7 Vad behandlas inte i uppsatsen?

D3 empirin i denna uppsats ar hamtad fran personer med framst erfarenheter i foretag
som verkar i Sverige avgransar sig denna uppsats till att enbart dra slutsatser om
innovationsverksamheter lokaliserade i Sverige. Landers olika kulturer kan ha
varierande inverkan pa vad en "sund balans" mellan kontroll och kreativitet kan
innebara beroende pd var man ar lokaliserad och diarmed dras inte slutsatser om
innovationsverksamheter som ar placerade utomlands.

Slutligen behandlas endast intern styrning i foretag vilket gor att inga djupare slutsatser
kommer att dras kring styrning av vertikala eller horisontella interorganisatoriska
relationer, hur man skall hantera kunders inflytande i innovationsprocessen eller hur
man ska hantera nagra andra relationer med externa parter.
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1.8 Uppsatsens disposition

Kapitel ett har syftat till att ge en bakgrund till dmnet innovation i ett
foretagssammanhang och en problematisering kring det dilemma som uppstar da
behovet av kreativitet kommer i konflikt med behovet av kontroll. Kapitlet har dven
syftat till att illustrera den minst sagt spridda och splittrade forskning som finns kring
detta dilemma for att slutligen landa i den fragestallning som uppsatsen avser att utreda.

Kapitel tva syftar till att ge lasaren en god forstaelse for uppsatsens metod och olika val
for att lasaren skall kunna gora en egen bedémning kring studiens kvalitet. Kapitlet ger
saledes en ingdende beskrivning av hur studien genomforts samt hur tillvigagangssattet
kvalitetssdkrats. Vidare motiveras de olika val som gjorts under uppsatsprocessen,
sasom val av metod och respondenter.

Kapitel tre syftar till att ge lasaren en stabil grund i for studien relevanta
amnesomraden. Kapitlet redogor for vad som star skrivet i forskningslitteraturen
angaende Kkreativitet, motivation och kontroll. Denna information introducerar lasaren
till olika syner pa ndmnda &mnesomraden samt relevanta begrepp och modeller som ar
viktiga att kdnna till for vidare lasning. Kapitlets innehdll har varit vigledande vid
utveckling av undersokningsfragor samtidigt som de olika synerna och modellerna
anvants for att presentera och analysera det empiriska materialet.

Kapitel fyra syftar till at ge ldsaren en god bild av vad som framgatt under intervjuerna
och till att féra ldsaren framat mot uppsatsens slutsatser. Sdledes presenteras den
empiriska datan i samband med analysen av densamma. Kapitlet angriper de tre
underfragor som stallts till uppsatsens huvudfragestillning och referenslitteraturen tas i
beaktande nar detta gors. Nar dessa tre fragor besvarats skapas plattformen att dra
slutsatser om dilemmat mellan kreativitet och kontroll.

Kapitel fem syftar till att knyta ihop sdcken genom att redogora for de slutsatser som
efter utford studie har dragits angdende pastdendet av att det finns en motsittning
mellan kreativitet och kontroll och hur denna motsattning i sa fall kan hanteras. For att
presentera vilka olika verktyg som kan nyttjas i styrningen av en
innovationsorganisation och varfér dessa ar av vikt anvands en presentationsmodell
inspirerad av Simons ramverk. Under studien har dven nya fragor vackts vilka
presenteras som forslag till vidare studier.
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Kapitel tvd syftar till att ge Idsaren en god forstdelse fér uppsatsens metod och olika val fér
att ldsaren skall kunna géra en egen bedémning kring studiens kvalitet. Kapitlet ger
sdledes en ingdende beskrivning av hur studien genomférts samt hur tillvdgagdngssdttet
kvalitetssikrats. Vidare motiveras de olika val som gjorts under uppsatsprocessen, sdsom
val av metod och respondenter.

2  Fran problemformulering till slutsats

2.1 Val avamne

Under magisterkurserna inom ekonomistyrning hésten 2009 behandlades olika
aspekter av hur strategier skapas, implementeras och dagligen efterlevs i foretag.
Ndgot som da togs upp var problematiken kring att tillimpa ekonomistyrning pa
organisationer som efterstravar innovationer och nya strategier. Detta presenterades
som ett relativt outforskat dmne inom ekonomistyrningen vilket vackte ett intresse att
bygga vidare pa det vi lart oss under hdsten.

For att orientera oss inom damnet genomfordes en litteraturstudie av vetenskapliga
artiklar och en del bocker. Vad som framkom av denna litteraturstudie var att olika
forskare hade skilda och ofta snava fokus for sina studier samt att dsikterna kring &mnet
ofta gick isar. I de fall ett holistiskt perspektiv pa hur innovationer kan framjas i foretag
presenterades, var slutsatserna ofta ensidiga. Antingen framkom det att for hard
styrning kvaver kreativitet och att mer frihet ar nodvandigt2¢ eller sa framkom det
motsatta, att en for stor dos av frihet gor att man forlorar kontroll 6ver verksamheten?’.
[ vissa fall pastods problematiken inte existera Overhuvudtaget utan att de tva
faktorerna kontroll och frihet var beroende av varandra?® men fortfarande fanns ingen
vagledning till hur man kunde utnyttja denna synergi. Vi saknade alltsa studier kring
hur en balans kan uppnds och hur man genom olika verktyg kan styra sin verksamhet
utan att for den sakens skull hdmma kreativiteten.

Denna uppsats ar till intresse for praktiker som behdver en forstaelse for hur innovation
kan och bor styras och kontrolleras. Uppsatsen dr ocksa intressant for studenter och
kan ligga till grund for framtida studier dar man gar djupare in i ndgon av de aspekter
som presenteras i var ansats till en mer holistisk presentation av slutsatser.

2.2 Val av metod

D3 syftet med studien ar explorativt, ndmligen att skapa en forstaelse for hur ett
innovationsforetag kan styras utan att kreativitet hammas valde vi att genomféra en
kvalitativ intervjustudie. Vi gjorde detta val eftersom en sadan studie ger kvalitativ
data vilket 6ppnar upp for mojligheten att dra mer djuplodade slutsatser och att darmed
fa en djupare forstaelse for amnet.2° Metoden medfor dven tillfalle att ga vidare med nya
idéer under tiden av studiens genomférande.30

2% Choi, Anderson & Veillette 2009
2" Gebert, Boerner & Lanwehr 2003
** Feldman 1989

% Svensson & Starrin 1996

** Holme & Solvang 1997
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Nackdelen med detta val ar att generaliserbarheten av dragna slutsatser begransas da
den data som analyseras bygger pa respondenternas egna erfarenheter och asikter.
Detta har vi forsokt motverka genom att ha ett sd brett urval som mdjligt av
respondenter avseende bakgrund, alder, erfarenheter och yrkesroller.

2.3 Informationsinsamling

Informationen som anvints i analysen bestdr av bdde primar- och sekundardata.
Primirdatan utgérs av den radata vi sjdlva samlat in under studien medan
sekundardatan utgors av den information som sammanstallts och analyserats av nagon
annan.

2.3.1 Sekundardata

Den sekundirdata vi anvant bestdr till storst del av vetenskapliga artiklar, en
doktorsavhandling och boécker inom &dmnena innovation, kreativitet och
ekonomistyrning. De vetenskapliga artiklarna har huvudsakligen inhamtats genom
eftersokningar med dmnesrelevanta nyckelord i databasen Business Source Premier.
Samtliga av dessa artiklar samt doktorsavhandlingen har blivit granskade av experter
inom akademin (peer reviewed) vilket sdkerstdller kvalitén pd den anvandbara
informationen. De 6vriga bocker vi refererat till dr skrivna av erkdnda forskare inom
ekonomistyrning och/eller innovation, da samtliga av dessa forfattare producerat och
publicerat ett antal expertgranskade artiklar vardera. Studentuppsatser i
ekonomistyrning har inte anvants i ndgon storre man da dessa har varit svara att finna i
innovationssammanhang. De som har hittats har framst tjanat som inspiration i
letandet efter ny sekundardata.

Sekundardatan har dels anvédnts i problematiseringen av uppsatsen och ar redogjord for
i uppsatsen tva inledande kapitel. Darefter har datan dven varit till stdd i utvecklandet
av undersokningsfragor, tjanat som analysverktyg och anvdnts som inspiration till en
presentationsmodell av studiens slutsatser. Slutligen har bdécker inom sambhalls-
vetenskaplig studiemetodik granskats som stdod i utvecklandet av metoden for
uppsatsen. Nar sd har skett har dessa refererats i detta kapitel.

2.3.2 Primardata

Primirdatan bestdr av sammanstdllningar av totalt 10 respondenters svar. I
insamlandet av denna information har vi varit noga i utformandet av intervjuns
genomforande och fragor da vi inte har velat firga respondenterna med vara egna
asikter och hypoteser.

Intervjuer

Intervjuerna som genomfordes kan beskrivas som semistrukturerade med
semistandardiserade frdgor. Denna lagre grad av standardisering av fragorna och
intervjuns semistrukturerade form gav respondenten mdijlighet att fritt utveckla sina
svar. Samtidigt hade vi som intervjuare mdjlighet att dndra ordning pa fragorna och
stélla foljdfragor som verkar passande beroende pa respondentens svar. Primdrdatan
blev pa detta siatt mer nyanserad men svdrare att kvantifiera vilket kan forsvara ett
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uppratthdllande av objektivitet vid analys och tolkning.3! En annan svaghet ar att
studien kan vara svar att upprepa da vilken information som framkommer vid
intervjuerna kan bero pa vem som intervjuar, hur god lyssnare denne ar och hur duktig
intervjuaren diarmed ar pa att stalla lampliga foljdfragor.32

Efter litteraturstudien genomférts och vi blivit mer bekanta i dmnet tog vi fram ett
basfrageformular med fragor som behandlade samtliga de omrdden som vi fann
intressanta for studien. Beroende pa respondent justerades fragorna nagot.
Frageformularet kontrollerades innan intervjuerna av var uppsatshandledare och en
yrkesverksam person med erfarenheter inom intervjumetodik fran saval den
akademiska varlden som naringslivet. Darefter gjordes adekvata justeringar for att
undvika ledande, stingda eller svarforstdeliga fragor. Fragorna konstruerades som
mycket breda och 6ppna for att [dmna sd stort utrymme som mojligt for respondenten
att utveckla sina svar. For en overblick av fragorna, se Bilaga 1. Fore det att
intervjuerna dgde rum forbereddes dven foljdfragor och stodfragor i handelsen att de
kunde bli aktuella att stélla for att fa mer uttommande svar. Fragorna berdorde manga
aspekter inom ekonomistyrning och innovation da vi ville skaffa oss en sa bred bild som
moijligt.

Strax innan intervjuerna skickades ett overgripande basfrageformular till
respondenterna for att ge dessa en mojlighet att forbereda sig. Detta formuldr
klargjorde sdledes inom vilka omraden samtalet skulle foras. Forutom att forbereda
respondenterna pa vad som komma skulle, bidrog dven detta till uppsatsens
referensram genom att flera av respondenterna gav oss tips pa litteratur som berdrde
uppsatsens amne.

[ borjan av intervjun presenterades bakgrunden till uppsatsen hur vi kommit fram till
studiens overgripande fragestdllning. Darefter klargjordes uppsatsens definition av
begreppet innovation och respondenten fick tillfille att reda ut eventuella fragetecken
kring anvandningen av begreppet. Intervjuerna fortsatte sedan med att respondenten
fick ge en bakgrund av sig sjilv, det foretag och eventuell avdelning denne arbetade pa.
Darefter gick fragorna mer in pa olika aspekter av ekonomistyrning och innovation och
har kunde ordningen pa fragorna skifta beroende pa respondentens svar. Det var ocksa
under denna delen pa intervjun som foljdfragor kunde forekomma. Intervjun avslutades
med en fraga om respondentens syn pa motsattningen mellan kontroll och frihet vilket
var ett satt att knyta ihop pasen och ge respondenten tillfille att lagga till ytterligare
reflektioner i dmnet.

Intervjuerna tog i genomsnitt en och en halv timme och genomférdes vid personliga
moten, oftast pa respondentens arbetsplats. Vid ett tillfille genomfordes intervju éver
telefon vilket forsvarade dialogen ndgot men det upplevdes inte som nagot storre hinder
i slutindan da sammanstéllningen av informationen gav en adekvat bild av intervjun.
Samtliga intervjuer spelades in for att eventuella fragetecken i anteckningarna skulle
kunna redas ut i efterhand. Vi var tva intervjuare vid samtliga intervjuer men hade i
forvag utsett en till att ta rollen som intervjuledare for att bibehdlla viss struktur i
intervjuférfarandet. Bada antecknade ocksa under hela intervjun for att minska risken
for en persons subjektiva tolkningar av respektive respondents ordval.

! Lundahl & Skirvad (1992)
2 Yin (2007)

Sida | 9



ATT BALANSERA KONTROLL OCH KREATIVITET

Respondenter

Vid valet av respondenter utgick vi fran kriteriet att de skulle ha erfarenhet av
ekonomistyrning i innovationssammanhang. Utdver detta ville vi att ha en sa spridd
grupp av respondenter som mdjligt men varierande bakgrund, roller och erfarenheter.
Respondentgruppen utgjordes dels av fyra personer som dr verksamma inom olika
nivaer pa det valda fallforetaget (Eka Chemicals) och dels av sammanlagt sex konsulter
fran tre olika managementkonsultbyrder av varierande storlek (i bokstavsordning:
Accenture, Ekan och Preera).

Eka Chemicals ar verksamt inom kemiska produkter for pappers- och massaindustrin
och valdes som fallféretag av tre anledningar. For det forsta ar bolaget ett av varldens
ledande foretag inom sin bransch; for det andra har foretaget en strategi som bygger pa
innovation och nyskapande; och for det tredje ar bade deras huvudkontor och FoU-
verksamhet beldgna i Vastsverige, vilket gav oss en unik mojlighet att intervjua
manniskor pa flera nivder inom organisationen. Enligt chefen for Eka Chemicals
process-FoU och innovation har foretaget, sa langt tillbaka i tiden som hon kan minnas,
inte tagit in ndgon managementkonsultbyra for oversyn eller utveckling av foretagets
innovationsprocesser. 1 de seminarier och workshops som rér Eka Chemicals
innovationsarbete och som managementkonsulter medverkat i har inte heller, savitt hon
kunde minnas, ndgon av de byraer som ingar i den har studien varit representerade.

Vi valde pa forhand att anonymisera respondenterna fran fallféretaget for att forsakra
oss om att de skulle kunna uttala sig fritt. Vidare undertecknades ett sekretessavtal
innan intervjuerna genomfordes med personerna fran fallféretaget vilket mojliggjorde
for oss att fa mer detaljerad och uttommande information. Forhoppningen ar att detta
skulle medge en djupare fostaelse for foretaget och dess processer.

Varfor vi valde att inkludera konsulter inom Innovation Management i studien ar for att
dessa kan sdgas utgora praktikens experter da de far betalt av olika innovationsdrivna
foretag for att bidra med sina kunskaper till att utveckla foretagens
innovationsprocesser. Genom att intervjua managementkonsulter kan man saledes fa
en inblick i vad som kan sdgas vara nuvarande "best practice". En av konsultbyrderna
erbjuder daremot inte tjanster som strikt faller in under admnet "Innovation
Management”, vilket de bada andra gor, men bolaget havdar att de har en unik syn pa
hur hallbar féorandring kan uppnas i foretag. Detta skapade forhoppningar om att dven
dessa respondenter skulle ha intressanta insikter i amnet. Vi intervjuade tva konsulter
fran respektive byra.

[ jakten pa respondenter tog vi kontakt med en person pa respektive foretag som vi,
oftast pd grundval av titel, kunde anta vara lamplig att intervjua for uppsatsen. I de fall
vi tog kontakt med fel person for omradet fick vi kontaktuppgifter till andra personer
som var kunniga i damnet. Den forsta kontakten togs via mail vilket foljdes upp av ett
telefonsamtal for att diskutera tidpunkt och forvantningar pad intervjun ndrmare.
Presentationer av respondenterna foéljer nedan.

Beskrivning av respondenterna:
Eka Chemicals:

F1: Chefscontroller pa Eka Chemicals. Universitetsexamen i ekonomi. Han har arbetat
inom samma koncern som fallforetaget i 20 ar.
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F2: Chef for process-FoU och innovation som darmed har god kidnnedom om Eka
Chemicals FoU-processer. Hon ar dven Civilingenjor inom kemiteknik.

F3: Projektledare som har arbetat pa Eka Chemicals sedan 2003 och darmed har god
kdnnedom om FoU-processerna. Han har dven dokorsgrad i kemi samt erfarenhet
av eget foretagande.

F4: Produktutvecklare med cirka 20 ars erfarenhet. Han ar yrkesutbildad inom
produktkontroll i kemi och boérjade sin bana med att arbeta inom produktion. Har
under hela sin yrkesverksamma tid arbetat inom AkzoNobel-koncernen, som Eka
Chemicals ar en del av.

Accenture:

Al: Gustaf Sahlén, managementkonsult med cirka 10 ars erfarenhet varav 7 ar inom
Innovation Management. Universitetsutbildning med examen i sdval organisation
och kostnad/intdkt som nationalekonomi.

A2: Mattias Claesson, managementkonsult med cirka 5 ars erfarenhet. Civilingenjor
inom maskinteknik och industriell ekonomi. Arbetar idag mestadels inom projekt
som berdr Innovation Management.

Ekan:

B1l: Malin Wennebro, mangementkonsult med cirka 6 ars erfarenhet.
Universitetsutbildning med examen i ekonomistyrning. Ingdr i byrans
ledningsgrupp.

B2: Dag Larsson, managementkonsult med cirka 30 4ars erfarenhet.
Universitetsexamen i ekonomi. Ar en av grundarna till Ekan dir han jobbar som
VD sedan 25 ar tillbaka.

Preera:

C1l: Martin Sande, managementkonsult med 19 ars erfarenhet. Universitetsutbildning
med examen i ekonomistyrning. Har arbetat pd Preera sedan 1999. Innan dess
arbetade han pa en annan byra eller bedrev egen konsultverksamhet.

C2: Hanna Kensfors, managementkonsult med 2 ars erfarenhet. Civilingenjor inom
Industriell ekonomi och Innovation Management.

2.4 Empiri, analys och slutsats

Insamlad information presenteras och analyseras gemensamt i uppsatsens fjarde kapitel
for att diarmed undvika upprepningar. Problematiseringarna kring innovation,
kreativitet, motivation och kontroll som redogjorts for i uppsatsens andra kapitel
anvandes som verktyg i analysen av respondenternas svar i de semistrukturerade
intervjuerna.

Da fragestallningen beror hur balans kan uppnas kravs det att ett holistiskt perspektiv
pa ekonomistyrning och dess verktyg antas. Det racker inte att endast se till exempelvis
budgetering eller prestationsmatning i och med att det ar omojligt att pa forhand veta
vilka verktyg som anvands. Simons (2000) fyra metoder att uppna kontroll anvandes
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darmed i inspirationssyfte for att skapa en anpassad och lattoverskadlig presentation
over hur man i praktiken kan anvianda olika verktyg for att styra innovations-
verksamheter i ratt riktning med begrdnsade resurser utan att kreativiteten blir kvavd.
Denna presentation forevisas i uppsatsens avslutande kapitel tillsammans med
slutsatser som dragits i fragan kring existensen av en motsattning mellan kontroll och
kreativitet.
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Kapitel tre syftar till att ge Idsaren en stabil grund i fér studien relevanta dmnesomrdden.
Kapitlet redogér for vad som stdr skrivet i forskningslitteraturen angdende kreativitet,
motivation och kontroll. Denna information introducerar ldsaren till olika syner pd
ndmnda dmnesomrdden samt relevanta begrepp och modeller som dr viktiga att kénna till
for vidare lIdsning.  Kapitlets innehdll har varit vdgledande vid utveckling av
undersékningsfrdgor samtidigt som de olika synerna och modellerna anviints for att
presentera och analysera det empiriska materialet.

3 Vad som star skrivet

3.1 Innovation - att astadkomma nagot nytt

D agens allt snabbare teknologiska utveckling och forbattrade metoder att skapa
nya produkter har fangat uppmarksamheten hos foretagsledningar och manga
foretag har borjat ndmna innovationer som centrala i deras konkurrensstrategier.33
Begreppet ar vida anvant och har definierats pa otaliga vis av otaliga manniskor och en
snabb illustration av detta ar att en sokning pa Google med nyckelorden [innovation +
definition] ger omkring 18 miljoner traffar34. En av de mer etablerade definitionerna av
'innovation' lyder enligt nedan.

T 12

"innovation (latin innova 'tio, av i'nnova 'fornya’, 'astadkomma nagot nytt', av
in- och no'vus 'ny'), forlopp genom vilket nya idéer, beteenden och
tillvidgagangssatt vinner insteg i ett samhalle och sedan sprids dar. Ordet kan
ocksa avse nyheten i sig."35

Vidare brukar begreppet oftast benas upp i radikala och inkrementella innovationer.
Med radikala innovationer menas att den produkt som innovationen lett fram till ar sa
overlagsen att de existerande produkterna helt har tappat sin konkurrenskraft. En
inkrementell innovation medfor forbattring av produkterna sa att de kan fortsatta vara
konkurrenskraftiga pa marknaden.3¢

'Innovation' innebar alltsd att ndgot nytt astadkommits och man kan dela upp
innovationer i olika slag. Som namndes i bakgrunden behandlar den har uppsatsen
tjdnste- och produktinnovationer och definierar, efter inspiration av Amabile (1996),
innovationsprocessen fran idéframtagandet till beslut om kommersialisering. For att
komma ndrmare kdrnan i vad som gor att man lyckas med nyskapandet kan det vara
lampligt att se till den formaga, eller egenskap, som ligger bakom idén fran forsta borjan.

Fragan hur innovationer skapas har behandlats i olika aspekter av en rad
forskningsomraden.  Ett begrepp som dykt upp med jamna mellanrum som
forklaringsmodell till innovationer ar serendipitet (eller enklare sagt formdgan att géra
trevliga upptdckter av en ren slump37). Synen pa serendipitet som forklaringsmodell till
innovationer har ocksa forstarkts av populairmedia. Om man diremot granskar dessa

%3 Mansouri 2008

* www.google.se (dtkomst 2010-02-12)
% www.ne.se (dtkomst 2010-02-12)

** Mansouri 2008

37 www.ne.se (dtkomst 2010-02-18)
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historiska fall ar det sdllsynt att serendipiteten racker som forklaringsgrund. Nar allt
kommer omkring kraver sjdlva igenkdnnandet av en upptackts betydelse att man har
tidigare kunskap i omrddet. De flesta upptackter gors av manniskor med oerhort stort
intresse inom ett visst vetenskapligt eller teknologiskt omrade och upptackterna sker till
foljd av deras vidstrackta anstrdngningar och forsok att bringa framsteg inom
domainen.?® Nagot som de allra flesta daremot verkar enas kring ar att innovationer i
grund och botten (dven om andra faktorer ocksa har sina influenser) ar resultatet av
kreativitet.39 40

3.2 Kreativitet - formagan till nyskapande

Aven 'kreativitet' anges ofta som forklaring till innovationers uppkomst och precis som
'innovation' ar det ett begrepp som definierats pa oerhdért manga vis av nastan lika
manga mdanniskor, dd bara en sokning pd Google med nyckelorden [Kkreativitet
+definition] ger nadstan en halv miljon traffarl. En av de mer etablerade definitionerna
av kreativitet lyder enligt nedan.

"kreativitet (bildning till latin cre'o 'skapa', 'frambringa'), formaga till
nyskapande, till frigorelse fran etablerade perspektiv. Flera studier inom
omradet visar att kreativitet inte dar synonym med intelligens i vanlig
bemarkelse. Kreativitet forbinds vanligen med vardefulla produkter pa
konstnarliga, vetenskapliga eller tekniska falt."42

Nationalencyklopedins ldangre forklaring beskriver vidare att det finns olika antaganden
i forskningen kring kreativitet. Som exempel kan ndmnas att det finns antagonistiska
standpunkter i den centrala fragan huruvida alla manniskor har kreativa anlag eller om
kreativitet ar ndgot som ar fatalet forunnade.*3 Dessa olika synsatt kring kreativitet har
aven visat sig sitta sin pragel i ekonomistyrningsforskningen kring kreativitet.

3.2.1 Den kreativa individen eller den kreativa organisationen?

I ekonomistyrningssammanhang kan man alltsa tala om pa tva syner pa hur Kkreativitet
uppstar och var den harror fran: a ena sidan finns ldgret som utgar fran den kreativa
individen** och 4 andra sidan finns de som diskuterar organisatorisk kreativitet*-.

Ensam star stark...

Forskningen kring den kreativa individen sarskiljer denna fran sin omgivning och
tilldelar henne olika karaktarsdrag. Forutom att enbart vara kreativ menar forskare att
den kreativa individen bland annat dven ar risktagande och nyfiken men ocksa socialt
avvikande pa grund av sitt ifrdgasiattande sitt gentemot exempelvis rutiner, mottagen
kunskap och accepterade beteendemodnster. Hon pastds dven vara bracklig pa grund av
det externa tryck som baseras pa den rationalitet som den kreativa individen i grunden

¥ Trott 2005

3 Amabile et al. 1996

0 Grant 2008

! www.google.se (atkomst 2010-02-10)
* www.ne.se (dtkomst 2010-02-10)

* Ibid.

* Le Theule & Fronda 2005

*> Sundgren & Styhre 2003
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ifragasatter. Med sitt sarskiljande av den kreativa individen fran dvriga manniskor
menar de ocksd att hon bor hanteras annorlunda i styrsammanhang, bland annat pa
grund av svarigheterna i att socialt integrera henne i foretaget.4¢

Den kreativa individen har ocksa ofta gestaltats i populdrmedia, representerad i alltifran
Hollywoodproduktioner som Tillbaka till framtiden, med den excentriska forskaren som
hjalper Michael ]. Fox:s rollfigur att resa fram och tillbaka i tiden for att paverka
hdndelsernas forlopp, till Disneyfilmer med excentriska forskare som far lysande
glodlampor 6ver huvudet nar de snubblat 6ver nya upptéackter. Denna humoristiska och
tamligen vanliga bild av kreativitet har forstarkts over aren och fortsatter kontinuerligt
att dyka upp i populdrpressen.4’

Manga forskare har hdvdat att den har forenklade synen av ett komplext fenomen har
bringat stor skada till forstdelsen av forskning och teknologi.#¢ De menar att
kreativitetsforskningen hammats av "myten" eller "romantiseringen" av den kreativa
individen och att kreativa sammanhang inte helt och hallet kan forklaras med enskilda
individers egenskaper och prestationer.#? Csikszentmihalyi beskriver tankegangen
malande genom att vinda pad steken ndr han argumenterar for en vidgning av
perspektivet till att inbegripa mer dn bara den kreativa individen: "If a historical period
is stagnant, it is probably not because there were no potentially creative individuals
around, but because of the ineptitude of the relevant fields.">°

...men tillsammans star vi starkare!

Foresprakarna for den organisatoriska ansatsen menar att senare tids forskning har
ifragasatt den individfokuserade ansatsen till kreativitet och att forskningen snarare har
kommit att trycka pa vikten av det holistiska perspektivet i samspelet mellan individer i
ett organisatoriskt sammanhang. Organisatorisk kreativitet kan sdledes ses som ett
strukturellt inneslutet fenomen i organisationen snarare dn som en medfédd kvalitet
hos ett fatal extraordindra individer.5!

Med det sagt ar inte enskilda individer och deras paverkan helt forkastade ur den
kreativa organisationens perspektiv, utan ses snarare som en del av en storre bild.
Denna storre bild kan exemplifieras av Csikszentmihalyi's vida accepterade modell som
anvands som ramverk i forstdelsen av organisatorisk kreativitet.>2 Som kan observeras i
Figur 1 nedan beskriver Csikszentmihalyi's modell tre o©msesidigt pdverkande
subsystem: Domain, Individual och Field.>3 1 den har uppsatsen kommer subsystemen i
fortsattningen att 6versattas fritt till doméanen, individen respektive faltet.

6 Le Theule & Fronda 2005

*" Trott 2005

* Ibid.

* Sundgren & Styhre 2003

>0 Csikszentmihalyi, M. (2004)
> Sundgren & Styhre 2003

>2 Ibid.

>3 Csikszentmihalyi, M. (2004)
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Figur 1: Kreativitet ur ett systemperspektiv

Kultur

Domanen

Valjer Overfor
nymodigheter Skapar information
nymodigheter

<_ lndlwden

Stimulerar
nymodigheter

Portvaktssamfundet Personliga bakgrunder

Bild: Egen tolkning och fri éversdttning av Csikszentmihalyi i Sternberg (ed.) (2004)

[ sin modell menar Csikszentmihalyi att det krdvs att dessa tre subsystem interagerar
for att man ska kunna siga att kreativitet har uppstatt. Domdnen representerar oftast
ett etablerat kunskapsomrdde, med en uppsattning existerande objekt, traditioner,
regler, framstéllningar och beteckningssiatt. Utan regler kan det inte finnas nagra
undantag och utan traditioner finns inga nymodigheter. Domédnen kan dven i vissa fall
utgoras av ett foretag eller en affarsenhet.>*

Individen representerar manniskor som verkar inom domdnen och diarmed ar
potentiellt kreativa inom nidmnda omrade. Med 'individen' menas alltsa den person
eller grupp av personer som producerar nya idéer.>> Forskning om Kreativitet i
projektgruppssammanhang visar att kreativitet frimjas om gruppen ar tvarfunktionell
och gruppmedlemmar har spridda bakgrunder, dd detta exponerar dem for en storre
variation av ovanliga idéer vilket har bevisats ha en positiv paverkan pa kreativt
tdnkande. Vidare ar det ocksa viktigt att projektgruppsmedlemmarna ar dmsesidigt
Oppna for nya idéer och konstruktivt utmanar dem, samt att de har ett delat
engagemang for uppgiften.>6

Fdltet kan sdgas representera de sociala organisationer som utgoér 'portvakter’ inom
olika domdner. De kan vara larare, recensenter, antikvarier eller foretagsledare. Ett
illustrerande exempel ar att det rackte med en handfull universitetsprofessorer for att
intyga kreativiteten i Einsteins idéer. Pa detta satt har hans idéer och kreativitet fatt
acceptans och beundran fran hundratals miljoner manniskor genom tiderna utan att
dessa sjdlva forstatt vad idéerna egentligen handlar om. Portvakterna kan alltsa sdgas

5 Ibid.
55 Ibid.
56 Amabile et al. 1996
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vara bedémarna som bestimmer vilka nya idéer som skall komma att tillhéra domdnen
och vilka som inte kommer att gora det.5”

For att kreativitet skall forekomma behover alltsd en uppsattning regler och sedvanjor
ha overforts fran doméanen till individen. Individen (eller projektgruppen) maste sedan
producera en ny idé eller variation i domdnens sammanhang och variationen maste
sedan i sin tur valjas ut av faltets portvakter for att komma att inbegripas inom
doménen.>8

For att aterknyta till kreativitet pa individnivd och dess uppkomst beskriver
Csikszentmihalyi ocksd att det antagligen mest framtradande karaktdrsdraget som
kannetecknar kreativa individer ar deras konstanta nyfikenhet som gar pa gransen till
barnslighet och hjélper dessa individer att fordjupa sig sa till den man i en doman att de
till slut lyckas dndra pa den. Han menar att motivation ar extremt viktigt for
forekomsten av kreativitet.>®

3.3 Motivation for kreativitet - Viljan till nyskapande

Kreativitetsforskare som exempelvis Collins & Amabile (2004) vilka inriktat sig mot
motivation i kreativa sammanhang, delar upp begreppet i intrinsic och extrinsic
motivation (hadanefter i uppsatsen fritt oversatt till inre och yttre motivation). Nair
yttre motivation upptrader anvander individen verkstillandet av en kreativ 16sning som
ett medel for att nd ett bakomliggande mal (som exempelvis att vinna en tavling, folja
overordnades foreskrifter eller infria 16ften om beloning®?), medan individen vid inre
motivation drivs av det inre vardet i att uppna den kreativa l6sningen som ett mal i sig
sjalvt.61

3.3.1 Inre motivation for kreativa uppgifter

Forskare har framfort att otaliga experiment genomforts med resultat som pekar pa att
samtidigt som mekanistiska uppgifter utfors battre och/eller snabbare vid yttre
motivationsfaktorer, som exempelvis beloning, visar experimenten att nivan av
utférandet av kreativa uppgifter antingen har ett neutralt eller ett negativt samband
med samma slags beloningar.6?

Man menar att en hég grad av inre motivation till och med kan uppvaga bristfalligheter i
expertis eller formaga till kreativitet. Det dar hogst sannolikt att en person med hog inre
motivation hamtar kunskaper och fardigheter fran andra doméaner eller lagger oerhord
anstrangning till att hdmta in nédvandiga fardigheter i maldomanen.®3 Amabile havdar
ett overflod av bevis for att manniskor ar mer kreativa nar de primart arbetar efter inre
motivation snarare dn yttre motivation och att dessa bevis inte bara tacker vetenskaplig
kreativitet utan exempelvis aven kreativitet i affirssammanhang.64

°7 Csikszentmihalyi, M. (2004)
> Ibid.

> Ibid.

5 Amabile 1997

o1 Csikszentmihalyi, M. (2004)
52 Ariely et. al. 2009

% Amabile 1997

% Ibid.
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Med tanke pa vikten av inre motivation for kreativa uppgifter ar det viktigt att kdnna till
vilka faktorer som kan leda till sdvdl en minskad som en 6kad inre motivation. Nar
individer moter arbetsplatser som kdnnetecknas av att vara kontrollerande (exempelvis
strikta arbetsplatsrelaterade regler) eller av ett hotfullt ledarskap upplever de en lagre
inre motivation samt mindre sjdlvbestdimmande och uppvisar dirmed lagre
kreativitet.®> Det ar ocksa skadligt med alltfor begransat spelrum da det avskracker all
form av experimentering dar framgang ar osiker.6¢

Vidare ar det viktigt att ledning pa alla nivder uppmuntrar innovationsmedarbetarna till
risktagande och alstring av idéer, da forskning har visat att detta medfor storre
sannolikhet att manniskor producerar nya annorlunda och anvdndbara idéer. Individer
och team behover alltsd kdnna att de har ett brett stod saval fran toppledning som fran
sina arbetskamrater.®”

3.3.2 Synergieffekter mellan inre och yttre motivation

Den forharskande modellen om interaktion mellan inre och yttre motivation antyder att
de tva olika formerna av motivation ar antagonister. Daremot finns det betydande bevis
fran faltforskning som visar pa att yttre motivation synergimassigt kan kopplas samman
med inre motivation och darmed forstarka den inre motivationens positiva effekter
gentemot kreativitet. Man har identifierat tre avgérande faktorer for att kunna avgora
hur val yttre motivationsfaktorer kan kombineras med inre motivation for att paverka
kreativitet: 1) individens inledande motivationstillstdnd; 2) den yttre motivationsfaktor
som anvands; och 3) val av tidpunkt att anvanda sig av yttre motivationsfaktorer.68

For det forsta kan man foérvianta sig additiva synergieffekter mellan inre och yttre
motivation om individens inledande inre motivationstillstand ar hogt. For det andra kan
typen av yttre motivationsfaktorer utgora skillnad. Har lyfts informativa yttre
motivationsfaktorer fram, vilka kan utgoéras av askadliggérande beldningar,
erkdnnande och feedback som antingen bekraftar kompetens eller bidrar med viktig
information om hur individen kan forbattra prestationer. En annan grupp av yttre
faktorer som lyfts fram ar méjliggorande yttre motivationsfaktorer, vilka kan utgoras
av mojliggérande beloningar, erkdnnanden och feedback som direkt 6kar individens
inblandning i sjdlva arbetet (exempelvis att ledningen ger erkdnnande for
utomordentliga prestationer genom att godkinna allokering av extra tekniska resurser
till sina ingenjorer). Daremot ar det oerhort viktigt att inte blanda ihop ovanstdende
yttre motivationsfaktorer med sa kallade kontrollerande yttre motivationsfaktorer,
vilka kan utgoras av beldningar, erkdannanden och feedback som underminerar en
persons kansla av sjdlvbestammande eller faktorer som begransar individens arbetssatt.
Dessa kontrollerande yttre motivationsfaktorer kan namligen ha en férodande paverkan
pa inre motivation och kreativitet.®?

For det tredje kan tidpunkten fér anvindandet av de yttre motivationsfaktorerna vara
en viktig paverkansfaktor. Har rekommenderas att man applicerar de samverkande
yttre motivationsfaktorerna vid de tillfallen i den kreativa processen nar inslagen av

% Choi, Anderson & Veillette 2009
% Nohria & Gulati 1996

7 Amabile et al. 1996

58 Amabile 1997

5 1bid.
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nymodigheter ar lagre, som vid insamling av bakgrundsinformation eller bekraftande av
en vald 16sning. Har kan ett utatriktat fokus, som ar alstrat av yttre motivationsfaktorer,
ge en fingervisning at problemlosaren mot lampligheten hos vissa sorters information
eller anvdandbarheten av slutliga 16sningar.”°

Sammanfattningsvis kan man alltsa siga att inre motivation ar viktigt for kreativitet och
att det kan ga att anvianda sig av yttre motivationsfaktorer for att bidra till 6kad
motivation, men att det ar oerhort svart och kan fa forédande konsekvenser om man gor
fel.”1 Med hansyn till tempo, arbetsordning och uppgiftsrelaterade processer ar frihet
och sjdlvbestammande ocksa betydande for att 6ka individens upplevelse av dgande och
kontroll 6ver sammanhanget, vilket i sin tur frimjar hennes kreativitetsformaga.’2

3.4 Kontrollbehov

Samtidigt som individer behéver frihet och sjalvbestimmande for fraimjandet av deras
kreativitet ar det en allmint vedertagen uppfattning att foretag behéver en konkret
styrning mot ett gripbart mal. Foretaget och dess ledning maste ha kontroll 6ver sin
situation, bland annat genom att ha kontroll 6ver sina anstdllda och deras begivenheter.
Just det amnet ar vad den har sektionen kommer att ta upp.

For att askadliggora och definiera kontroll och vilka olika metoder som kan anvandas
for att uppna den anvander den har uppsatsen ett ramverk som utvecklats av Simons
(2000). Foretag satter mal vilka de forsoker uppfylla med hjilp av begransade resurser.
Genom att ha ratt information kan foretagsledningen ta strategiska beslut och uppna
satta mal. Det som da uppnds ar en medveten styrning av foretaget dar beslut baseras
pa fakta istéllet for pa intuition eller gissningar. Nar man valjer vilken styrning som
skall nyttjas ar det dock nodvandigt att gora vissa antaganden kring var riskerna for att
saker och ting gar fel foreligger.73 74

3.4.1 Medarbetares egenintresse

Det finns en fragestallning kring hur man ska gora for att manniskorna i organisationen
skall arbeta enligt foretagets mal. Det finns en syn som beskriver manniskor som
sjalvcentrerade individer som sitter sina egna intressen framfor allt annat.”” I detta fall
behover de anstdllda nagon sorts yttre motivationsfaktor for 6kad anstrangning och
detta kan forklaras med agent-teorin.

Teorin tar upp problematiken som uppstdr i malinkongruens och skillnader i
risktagande mellan en part som delegerar arbete (principalen) a ena sidan och den part
som genomfor arbetet (agenten) & den andra. Sadledes kan principalen exempelvis
representera saval a) dgare som b) chef och agenten kan i sin tur representera a) chef,
respektive b) medarbetare.” I och med att denna uppsats behandlar
innovationsstyrning kommer hadanefter olika ledningsfunktioner vara dsyftade som
principaler och medarbetare/forskare att bendmnas som agenter.

0 Ibid.

" Ibid.

2 Choi, Anderson & Veillette 2009
7 Ax, Johansson & Kullvén 2005
7 Simons 2000

> Ibid.

7 Eisenhardt 1989
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Teorin utgar sdledes ifran ett kontraktsforfarande mellan principal och agent, vilket
fastslar delegationen av arbete och hur agenten skall belonas. Pa grund av ovanndmnda
problematik i malinkongruens och skillnad i risktagande fokuserar teorin pa att avgora
vilket slags "kontrakt" som vore det mest effektiva for att l6sa eller forebygga de olika
situationer av malinkongruens och risktagande som skulle kunna uppsta. Har ser man
framst till om kontraktet skall vara beteendeorienterat (exempelvis fast 16n eller
hierarkisk styrning) eller prestationstorienterat (optionsavtal, marknadsstyrning,
overforing av dganderatter och sa vidare).”’

3.4.2 Organisatoriska blockeringar

Perspektivet pd manskligt beteende som sjdlviskt lyckas dock inte helt att ta inre
motivationsfaktorer i beaktande vilket kan gora att ekonomistyrning som baseras pa ett
sadant antagande kan fa fel effekt. En mer helomfattande syn pa manskligt beteende ar
att personer i organisationer vill bidra till en organisation de ar stolta dver samt att
manniskor valjer att agera ratt dd de ar medvetna om samhallets normer och skillnaden
mellan ritt och fel.”®

Vidare kan det poneras att manniskor mar bra av att prestera resultat av hog kvalitet
och att de darmed kommer att strdva efter just detta. P3a samma sitt pastds att
manniskor tycker om att experimentera i syfte att hitta nya l6sningar och mojligheter till
forbattringar vilket kan forklara forekomsten av sd kallade "skunk projects" i
organisationer. Till sist vill mdnniskor genomfora ett bra arbete, delvis pa grund av att
personer vill vara stolta 6ver sina prestationer och delvis pa grund av att det skulle
innebira onodigt extraarbete att behéva gora om det som blivit fel.””

Till skillnad fran agent-teorin forklarar detta andra perspektiv. manniskors
misslyckanden att genomféra ovanstidende med att det finns organisatoriska
blockeringar. Dessa blockeringar skapas alltsa av organisationerna sjilva, framforallt i
storre sadana, och gor det svart for manniskor att nd sin potential. Forst och framst kan
det ibland vara svart for anstdllda att forsta hur de kan bidra till foretagets framgangar
da de ar osdkra pa foretagets riktning och strategi. Vidare ar det inte ovanligt att
anstallda utsatts for press och frestelser att agera felaktigt till f6ljd av att foretaget
anvander sig av yttre motivationsfaktorer sdasom bestraffningar eller monetira
beloningar pa ett felaktigt satt, vilket Kerr pa ett klassiskt malande vis formulerar med
uttrycket "The folly of rewarding A while hoping for B"*’. En annan blockering som kan
forsvara for goda prestationer ar att de anstdllda saknar nédvandiga resurser eller stalls
infor alltfor manga krav som ar i konflikt med varandra. Till sist kan en radsla att
utmana auktoriteter eller organisationens normaltillstand gora att personer inte vill
tanka nytt eller experimentera.”!

3.4.3 Information nédvandig for att uppna kontroll

Ekonomistyrning syftar till att uppnd en medveten styrning av foretag. Det vill sdga att
analys och styrning ska baseras pa fakta och hard data istdllet for gissningar eller

" Ibid.

8 Simons 2000
" Ibid.

8 Kerr 1995

81 Simons 2000
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intuition. Informationsfloden sker bade till ledningen fran verksamheten och vice versa.
Informationen till ledningen ger framst uppdateringar om hur foretaget lyckas uppna
sina madl men ocksa information om framtrddande hot och mojligheter. Ledningen, a
andra sidan, vill kommunicera vald strategi, mal och milstolpar samt vilka aktiviteter
och segment de ar villiga att satsa pa. For att kunna anvdnda information i
ekonomistyrningssyften maste den styrande parten valja vilka matt som skall anvandas
och i vilket syfte informationen skall samlas in samt vad dessa val ger for effekter.®

Organisatoriska processers komponenter

Alla organisatoriska processer kan sammanfattas i de resurser som gar in i processen
(input), sjalva omvandlingsarbetet (process) och i det som kommer ut ur processen
(output). I ekonomistyrningssyften kan ledningen vilja att 1dgga uppmarksamhet vid en
eller flera av dessa komponenter. Information om de resurser som anvands i processen
ar oftast nodvandigt men sadllan tillrackligt eftersom ingdende resurser av god kvalitet
inte sakerstéller att slutresultatet blir bra. Darfor blir det viktigt att aven kontrollera
sjdlva processen genom Overvakning och/eller slutprodukten genom antingen
kvantitativa eller kvalitativa matt. I valet om vilken eller vilka av dessa komponenter
som skall mitas behover ledningen ta en rad faktorer i beaktande.®

Forst och fraimst maste de tekniska mojligheterna till att 6évervaka processen eller

korrekt mata dess resultat bedémas. Pa grund av tekniska kontrollbegransningar kan

ledningen helt enkelt bli tvingad att vdlja mellan att antingen kontrollera process eller
84

resultat.

For det andra maste forstaelse finnas for processens samband mellan orsak och verkan.
Aven om det ar mojligt att 6vervaka processen dr det till féga hjalp om den 6vervakande
parten inte forstar vilka ageranden som leder till 6nskade resultat.*

Om det ar mojligt att bade 6vervaka processen och output, vilket ofta ar fallet, blir det en
fraga om vilken kontroll som kostar minst. Det naturliga valet for ledningsfunktioner
brukar hir vara att mata resultatet av processen da detta dr mindre tidsoédande och
sparar tid till andra fragor som kraver deras uppmarksamhet. Dock finns det tillfallen
da kostnaden att inte 6vervaka en process ar storre dn kostnaden for att 6vervaka den.
Detta 4r vanligt nar sikerhets- eller kvalitetsaspekter ar kritiska for goda resultat.®

Till sist ar det daven viktigt att fraga sig vilken grad av innovation man vill ha. Att
standardisera och dvervaka processer ger tamligen lite frihet dt de anstdllda och ar
darmed ett effektivt sitt att begransa egna initiativ och experimenterande. Darfor ar det
vanligt att istdllet mata resultat om man vill ge de anstdllda mojlighet att anpassa
ingdende resurser och/eller processen allteftersom yttre forutsittningar forandras.®’

[ innovationssammanhang beskrivs det vara tamligen svart att samla in tillforlitlig
information om bade process och resultat. Beteenden och anstrangningar i processen ar
svara att observera och det ar dessutom svart for ledningen att forsta vilka beteenden

82 Ibid.
8 hid.
8 Ibid.
8 Ibid.
8 Thid.
7 Ibid.
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som leder till framgdngsrika resultat.88 Resultaten av processen visar sig dessutom
oftast inte forran efter en langre tid och kan paverkas av okontrollerbara eller okdnda
faktorer vilket gor det svart att ta fram lampliga matt.8° I de fall da det ar svart att samla
in palitlig information om processen eller resultaten blir det nédvandigt for ledningen
att forlita sig pa informella paverkansmedel tillsammans med kontroll av de resurser
som gar in i processen. De informella paverkansmedlen kan utgoéras av ledarskap,
utbildning och kultur.?0

Anvéndningen av insamlad information

Nar ledningen samlat in relevant information ar det ocksa nddvandigt att ta stallning till
vad informationen skall anvandas till inom foretaget. Ett vanligt syfte for den insamlade
informationen brukar vara att forbattra beslutskvaliteten vid planering och
koordinering. Forbattrad planering syftar sdledes till att optimera nivan, och mixen, av
resurser for att uppnd organisationens mal. Forbattrad koordinering innebar att
utveckla samordningen av foretagets olika delar att arbeta effektivt mot gemensamma
mal.?1

En annan anledning till informationsanvandning kan vara for att utvirdera och motivera
anstallda. I utviarderingen jamfor man reella resultat med férvantade diton. Samtidigt
kan informationen vara anvandbar for att satta upp resultatmal och pa sa satt motivera
de anstéllda att justera den komponent som ar foremal for matning i den riktning som
ledningen Onskar. Motivationen kan hadrrora fran yttre motivationsfaktorer som
monetdra beloningar eller inre motivationsfaktorer som den skona kédnslan av att ha
lyckats med en svar uppgift.92

Information som anvands i dessa syften ar dock lankade till de antaganden man gér om
manskligt beteende vilket diskuterades ovan. Ett felaktigt antagande i det har laget
utgér darfor en risk att ledningen uppnar fel effekt med anvindandet av
informationen.?3 I innovationssammanhang uppstar dessutom fragetecken kring vilken
nivd matningen skall genomforas pa. [ och med att innovationsarbetet ofta sker i
projektgrupper ar individernas prestationer beroende av andra gruppmedlemmars
arbete vilket forsvarar individuell utvardering och motivation.?*

Vidare kan information anvandas i signaleringssyften. Vad man mater dr vad man far
vilket innebdr att de matt ledningen uppmarksammar ocksa ar de omraden som
kommer fa hogst prioritet bland de anstédllda. Informationen blir alltsa ett satt for
ledningen att ge fingervisningar om vilka omraden som ska vara i fokus for personalens
anstrangningar.®>

Till sist kan informationen anvéndas i syfte att uppna larande pa individniva saval som
pa organisationsnivd. Ledningsfunktioner kan genom informationen ldra sig hur
verksamheten fungerar samt vilka framgangsfaktorer och hinder som foreligger. De lar

% Zenger 1994

% Perez-Freije & Enkel 2007
** Simons 2000

°! Ibid.

” Ibid.

* Ibid.

%4 Zenger 1994

% Simons 2000
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sig ocksa hur dessa faktorer paverkas av forandringar i foretagets omvarld. Anstéllda
lar sig hur begransade resurser kan anviandas som mest effektivt for att uppfylla
organisationens mal.”

3.4.6 Fyra kompletterande metoder att uppna kontroll

Ovanstdende utmaningar Kkring olika spadnningar, méatning och anvandning av
information kan enligt Simon l6sas genom att anvanda ett ramverk av fyra olika
metoder for att uppna kontroll.?7 De fyra olika metoderna kan oversattas till system for
overtygelse, granssittande, diagnostiserande kontroll och interaktiv kontroll.

Overtygelsesystem handlar om att skapa en gemensam virdegrund for foretaget saval
som ett syfte och en klar riktning for verksamheten. I sma organisationer kan detta ske
informellt men i storre organisationer kravs formella medel. Dessa kan bland annat
utgdras av dokument som stipulerar foretagets mission, vision, syften och ambitioner.
Dessa dokument skall kunna tala till alla delar och nivder av organisationen vilket gor
att de bor formuleras pé ett abstrakt och generaliserbart sitt. Overtygelsesystem bidrar
darmed till positiva krafter i ramverket da det tillhandahdller savdl bemyndigande,
uppmuntran som vagvisning nar de anstidllda soker efter nya idéer och mojligheter i
syfte att ga vidare med.%8

Griinssdttande system bestar av formellt uttalade regler, begransningar och férbud
knutna till sanktioner och trovardiga hot om bestraffning. Denna kontrollmetod ger
alltsa ramarna inom vilka de anstéllda kan utéva sin kreativitet och sokande efter nya
idéer. Dels kan det finnas begransning over vilka ageranden som inte ses som moraliskt
acceptabelt av foretaget. Dels finns det begransningar 6ver vilka mojligheter som inte ar
i enlighet med foretagets strategi. Granssattande system ar alltsa en negativ kraft och
kontrollerar for det forsta att foretaget inte far skadat rykte till f6ljd av enskilda
medarbetares omoraliska handlingar. Foér det andra motverkas resurslackage vilka
foljer av att investeringar gors i strategiskt felaktiga idéer.??

Diagnostiserande kontrollsystem ar de informationssystem som ledningen anvander
for att satta mal och 6vervaka foretagets prestationer. Exempel pd sddana ar budgetar,
balanserade styrkort och system att 6vervaka projekt. Detta tillater att ratt dtgarder kan
tas ndr prestationer avviker fran forvantad eller 6nskad niva. Information om foretagets
prestationer kan anvandas i dessa syften nar det ar mojligt att satta mal pa forhand och
att korrekt mita resultaten av foretagets processer. Informationen gor ledningen
uppmadrksam pa sddana processer dar resultatet avviker fran forvantningarna vilket ar
mindre tidsodande dn att 6vervaka alla processer och matt i foretaget. Genom att valja
kritiska variabler fungerar dven matten som indikatorer pa strategisk maluppfyllelse.
Systemen har en negativ kraft och hjdlper alltsd ledningen att, i den dagliga
verksamheten, bdde kommunicera, implementera och kontrollera foretagets strategi.100

Interaktiva kontrollsystem ar medel for ledningen att, pa regelbunden basis, involvera
sig sjdlva i medarbetarnas beslutsaktiviteter. Detta eftersom det uppstar strategiska
osdkerheter ndr nya hot och mojligheter som kan gora den radande strategin obrukbar

% Ibid.
7 Ibid.
%8 Ibid.
% Tbid.
100 1hid.
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dyker upp. Verktygen kan vara desamma som i diagnostiska control systems men i det
har laget handlar det om att ledningen anvander informationen pa ett interaktivt satt.
Nar en strategisk osdkerhet uppmarksammas viljer ledningen att koncentrera sig pa ett
eller flera matt som signalerar till medarbetarna vad som ar viktigt. Detta tvingar de
anstallda att analysera ny information och féra dialog med varandra for att reda ut den
strategiska osdkerheten vilket gor att nya losningar kommer fram och lars in. Dessa
system bidrar med positiva krafter och tillater ledningen att vagleda sokandet efter nya
mojligheter samt att stimulera experimenterande och snabb respons till forandringar
utan att tappa kontrollen 6ver vad som annars skulle kunna vara en kaotisk process.101

Styrkan med detta ramverk handlar inte om hur respektive verktyg ensamt kan
anvandas utan hur samtliga redskap kompletterar varandra. Genom att utnyttja alla
delar av ramverket skapas ett samspel mellan positiva och negativa krafter vilket gor att
man kan balansera kreativitet och opportunistiskt beteende gentemot kontroll.102

3.4.7. Sammanfattning

Det har kapitlet har syftat till att ge en bild av olika syner pa hur kreativitet, motivation
och kontroll fungerar och inom respektive omrade finns det fragor att ta stillning till.
For att kunna besvara uppsatsens huvudfragestallning ar det n6dvandigt att vara insatt i
dessa begrepp da de antaganden som gors kan paverka vilka styrverktyg som i
slutdndan ter sig lampliga att anvianda. Det som behandlats i kapitlet har alltsa influerat
utformningen av intervjuerna saval som analysen.

Kreativitet kan antingen ses som en individuell egenskap eller sattas i ett storre
sammanhang dir det talas om organisatorisk kreativitet. Med det forstndmnda
perspektivet blir motsidttningen mellan kontroll och Kkreativitet uppenbar da den
kreativa individen kraver frihet. I det andra perspektivet dr det samspelet mellan
individer, kultur och struktur som skapar kreativitet vilket stiller helt andra krav pa
ledningen av foretaget.

Manniskor kan enligt forskningen motiveras att vara nyskapande pa olika satt. Det mest
vedertagna inom forskningen ar att manniskors inre motivation bor utnyttjas men dven
externa motivationsfaktorer tas upp som anvandbara, dock med tvivelaktiga resultat.
Vidare finns det dven forskning pa hur externa motivationsfaktorer kan anvandas for att
forstarka inre motivation.

Det dr vedertaget att foretagsledningar behdver nagon form av kontroll for att styra och
planera den verksamhet som bedrivs. Det rader dock oenigheter géllande varfor detta
behov uppstir. A ena sidan finns perspektivet av manniskans egenintresse som ett
hinder mot att organisationen uppnar sina mal. Kontrollen handlar da om att skydda
organisationen mot de anstilldas opportunistiska beteende. A andra sidan finns
perspektivet att manniskor vill arbeta efter organisationens mal dd de bland annat
sdtter stolthet i att utféra ett bra arbete. Hiar ses snarare organisatoriska blockeringar
som hinder for maluppfyllelse och kontrollen handlar snarare om undanréja dessa
blockeringar.

Dessa tre stillningstaganden ar viktiga att ta med sig i den vidare lasningen. I
nastkommande kapitel kommer det empiriska materialet att presenteras och analyseras

101 1hid.
102 1hid.
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i en disposition som foljer av detta kapitel. Detta for att fragorna kring kreativitet,
motivation och kontroll skall kunna besvaras enskilt under respektive omrade. Dessa
svar kommer foljaktligen att paverka vilka slutsatser som dras i uppsatsens avslutande
kapitel.
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Kapitel fyra syftar till att ge ldsaren en god bild av vad som framgdtt under intervjuerna
och till att fora ldsaren framdt mot uppsatsens slutsatser. Sdledes presenteras den
empiriska datan i samband med analysen av densamma. Kapitlet angriper de tre
underfrdgor som stdllts till uppsatsens huvudfrdgestdllning och referenslitteraturen tas i
beaktande ndr detta gérs. Ndr dessa tre fradgor besvarats skapas plattformen att dra
slutsatser om dilemmat mellan kreativitet och kontroll.

4  Praktikens verktyg under luppen

4.1 Presentation av Eka Chemicals

F(’jr att lasaren ska fi en sa adekvat forstdelse av svaren fran fallforetagets
respondenter som mdjligt, foljer har en kort foretagsbeskrivning. Beskrivningen
bygger dels pa information fran respondenterna och dels fran Eka Chemicals och
AkzoNobels officiella hemsida samt diverse av Eka Chemicals kommunikations-
dokument.

Eka Chemicals historia stracker sig tillbaka till slutet av 1800-talet da foretaget
grundades under namnet Elektrokemiska Aktiebolaget. Idag tillhor bolaget den globala
AkzoNobel-koncernen som bland annat ar en varldsledande kemiproducent och som har
nastan 60.000 medarbetare, vilka arbetar i ndgot av de mer dn 80 ldnder varlden 6ver
som koncernen bedriver sin verksamhet i.

Eka Chemicals i sin tur verkar i 27 av dessa lander med sitt huvudkontor i Vastsverige
och har idag ca 2.700 medarbetare, av vilka cirka 150 pa heltid fokuserar pa FoU. Vidare
ar bolaget enligt sin officiella hemsida varldsledande inom branschen for kemiska
produkter for pappers- och massaindustrin, men tillverkar dven kemikalier for
anvandning inom andra industrier och omraden, som exempelvis ldkemedelsindustrin.
Foretaget har en strategi som bygger pa tillvixt genom innovation, samt samarbetar
med forskare och studenter fran ledande larosaten i sin FoU-verksamhet.

Internt har Eka Chemicals FoU-verksamhet under de senaste dren centraliserats fran att
ha lokala organisationer i respektive land till att numera i princip enbart vara beldgen i
Vastsverige, inte langt ifrdn huvudkontoret. Organisatoriskt ar bolaget uppbyggt av
linjeorganisationer och har tvarfunktionella projektgrupper som &dgnar sig at saval
produkt- som processutveckling.

4.1.2 Stage-Gate-process

[ syfte att skapa en transparent bild 6ver sina innovationsprocesser och for att fa tydliga
steg som foljs av beslutspunkter dar man kan fatta sd objektiva beslut som mdjligt
anvander sig Eka Chemicals av en processmodell som de kallar Stage-Gate-modellen.
Aven méanga av managementkonsulterna nimnde modellen som frekvent
forekommande bland innovationsorganisationer och rekommenderade ocksda en
tillampning av den pa innovationsprocesser. Darfor dr en beskrivning av fallforetagets
applicering av modellen relevant for en fordjupad forstaelse av hur foretaget arbetar
med innovationer. Modellen skulle kunna liknas vid en planeringskarta fér en
effektivare och mer rationell ledning av innovationsprocesserna och illustreras i Figur 2
nedan.
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Figur 2: Illustration av fallféoretagets Stage-Gate-process

Upptackt
[idé

ndra gallingen  “Go’ till uppskalning

‘Go' till forlansering  ‘Go’ till kommersialisering

Bild: Egen, baserad pd respondent F2s beskrivning av, och styrdokument berdrande, fallféretagets
tilldimpning av processen

Varje stage forklarades bestd av en uppsattning begiarda eller rekommenderade best-
practice-aktiviteter. Dessa aktiviteter ar nddvandiga for att fora projektet vidare till
nasta gate (beslutspunkt).

Forst och framst ar varje stage utskissad och designad for att samla information om
projektets nyckelrisker och nyckelosdkerheter, vilka anges av stagernas uppsatta syften
och mal. Vidare kostar varje enskild gate mer dn dess foregadngare. De stegvis 6kande
forpliktelserna besvaras dock av nerdrivna oklarheter och osdkerheter sd att risken
hanteras effektivt. Sist kan aktiviteter inom stager utféras simultant av projektgruppens
olika medlemmar.

Varje stage efterfoljs av en gate som kan sdgas utgora ett kvalitetskontrolltillfalle dar
styrgruppen avger ett "go-", "kill-" eller "hold-beslut" som uppges vara avvagt mot hur
val projektet 1oper i enlighet med Eka Chemicals strategi. Om ett "go-beslut" fattas
kommer styrgruppen 6verens med projektledaren om ett antal punkter som berér hur

nasta stage skall se ut och vad som ska genomféras infér nasta gate.

Det forsta man kommer 6verens om dr huruvida man skall g vidare med projektet eller
ej, ndr nadsta gate skall infalla och en handlingsplan som innehaller vad man kommer
overens om i ovriga tva punkter. Det andra som projektledare och styrgrupp kommer
overens om ar vad som ska levereras infér ndsta gate, som exempelvis olika
uppfoljningar av resultat frdn en uppsattning avslutade aktiviteter. For samtliga av
dessa uppfoljningar galler att de bestams med hjalp av en for respektive gate tillhérande
mall 6ver vad som ska begaras inféor nastkommande gate vid ett "go-beslut”. Det tredje
man kommer 6verens om ar projektspecifika mal eller kriterier pd maste-motas-nivan
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("killer variables") mot vilka projektet skall bedémas for att enkelt kunna se vilka
projekt som har dalig passform mot strategin och vilka som inte har det.

Saval respondenter fran fallféretaget som flertalet av managementkonsulterna
forklarade att gaternas "go/kill"-beslutspunkter tillsammans kan sagas bilda en tratt av
potentiella projekt. Tratten ar inkluderad i Figur 2 ovan och boérjar med den breda
anden vid forsta gaten dit flertalet nya idéer tas upp. Sedan smalnar den av vid varje
gate allteftersom styrgruppen i sin portféljhantering valjer bort projekt som visar sig ga
utanfor strategin. Tratten avslutas sdledes vid sista gaten, med de fa kvarvarande
innovationer som klarat sig igenom hela vagen.

For att sammanfatta fallforetagets Stage-Gate-process, som vi tolkade F2s beskrivning,
ar den sdledes uppbyggd med en affirsplan som forfinas efter hand som projektet
framskrider. Under processens gang arbetar projektgrupperna efter ett visst antal
checklistor och riktlinjer som, férutom att géra processen mer transparent och tydlig,
aven syftar till att styra fokus for att foretaget skall vara ledande inom energi,
resursutnyttjande och minimerad miljopaverkan. Projektgrupperna svarar gentemot
styrgrupper som bestdr av beslutsfattare vilka kommer fran linjeorganisationerna som
ansvarar for resurser och kompetenser for projekten (produktion, marknadsféring, FoU,
forsaljning, I[P, m.m.). Projektgrupper och styrgrupper ar tvarfunktionella for att fa in
olika perspektiv dels inom projekten och dels for vitala beslut om deras fortlevnad.
Projektledare utgors ofta av seniora FoU-ingenjorer eller specialister.

Efter denna korta presentation av Eka Chemicals och hur dess innovationsprocesser ser
ut torde lasaren ha fatt en lite djupare forstaelse for respondenternas svar. Darmed gar
uppsatsen nu vidare med att presentera och analysera det empiriska materialet, med
ledning av uppsatsens tre underfragor berdrande kreativitet, motivation och kontroll.

4.2 Vad ar kreativitet och under vilka miljomassiga forhallanden
framjas kreativitet?

Under intervjuerna var amnet Kreativitet ndgot som ofta och garna diskuterades. Detta
ansags, liksom i forskningen, vara en av de viktigaste ingredienserna till lyckade
innovationsprojekt. De flesta respondenterna inledde sina kreativitetsresonemang med
vikten av den kreativa individens egenskaper, sdsom nyfikenhet och 6ppenhet for nya
idéer. Daremot drojde det aldrig 1ang tid innan respondenterna, ofta med exempel fran
sina egna erfarenheter, inkluderade individen i ett stérre sammanhang. Har lyftes
exempelvis tvarkompetens och/eller manniskor med olika bakgrund upp av de allra
flesta som det starkaste kdnnetecknet av kreativitet. Produktutvecklaren F4 lyfte att
ledningen pa Eka Chemicals uppmuntrar honom och hans medarbetare att flytta runt for
att testa nya arbetsuppgifter och nya sitt att tanka, vilket foretaget menade skulle syfta
till att bidra till tinkande utanfér den berémda boxen.

Resultatet av dessa diskussioner kring kreativitet tyder pad att teorin om den Kkreativa
organisationen ar forhdrskande inom fallféretaget men &dven hos management-
konsulterna. C1 uttryckte det malande som "Professor Balthazar dr dod. Det viktiga ar
hur man kan hitta nya 16sningar tillsammans.”

4.2.1 Individen

Aven om respondenterna tycks ha lutat sig mot idén om den kreativa organisationen
snarare dan den om den Kkreativa individen talade fortfarande flertalet av dem om
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innovationsmedarbetares kompetens, kundforstdelse och personliga sirdrag for att
uppnd kreativitet. Kompetens kunde enligt respondent B2 summeras i fem viktiga
ingredienser.

"Kompetens forvaxlas allt for ofta med kunskap. Har pa byra B
sammanfattar vi kompetens pa handens fem fingrar. Det handlar
naturligtvis om kunskap men dven om erfarenhet, natverk, viarderingar och
fardigheter.”

Denna definition av kompetens stiller hogre krav pa hur kompetensutvecklingen dger
rum i féoretag. Man maste inte endast fa tillfallen till att utbilda sig utan dven till att
skaffa sig nya erfarenheter och kontakter. I Eka Chemicals verkar detta vara extremt
viktigt da kompetensutveckling ar ndgot som regelbundet diskuteras i personliga samtal
mellan chef och medarbetare. Under dessa samtal framgar foretagets framtida
kompetensbehov, vilken kompetensprofil medarbetaren har och hur medarbetaren kan
och skulle vilja fortsatta att utvecklas. Om detta uttryckte respondent F4 att "Man kan
inte inte utvecklas. Man tvingas till sjalvreflektion. Det ar inte ndgot valfritt.” (notera
dubbelnegationen i borjan av citatet).

Vidare talade flera av respondenterna om tva olika typer av personligheter som maste
kunna samarbeta. Respondent F4 uttryckte sig att det kan finnas dels en nyfiken kreator
som ibland kan grdva ner sig i ett projekt och dels en resultatinriktad producent som
standigt stravar mot slutmalet. Bada dessa personligheter behovs i projektet men det ar
viktigt att ingen av dem blir for stark och det ar darmed projektledarens uppgift att fa
dem att samarbeta. B2 menade att foretag ofta gor misstaget att endast leta efter
egenskaper som kannetecknar den nyfikna kreatéren vid rekrytering vilket inte gynnar
dynamiska arbetsgrupper.

Andra personliga sardrag som mer eller mindre alltid kom upp under intervjuerna var
vilja och mod. Viljan och modet att ifragasatta, att prova galna saker trots risken att
forlora ansiktet och att lagga ner idéer som inte visat sig fungera och dirmed vaga
erkdnna att man misslyckats. Har kunde modet dven innebdra att std upp mot
auktoriteter med egna favoritprojekt i organisationer som inte vill "sldppa sina barn".
Behovet av dessa egenskaper satter press pa ledningen att skapa en lamplig kultur dar
motivation och mod goérs mojligt.

Samtliga respondenter beskrev dven ett holistiskt perspektiv 6ver det egna foretaget
och dess kunder som vitalt for att kreativiteten skulle resultera i kommersiellt gdngbara
innovationer. Detta innebar att man maste ha en forstaelse for foretagets verksamhet
och for affaren, det vill saga att man har en idé om vem som ar kunden och hur man kan
tillfredstélla dennes behov. Darfor ar det viktigt att medarbetarna har en bred forstaelse
av verksamheten och varthan foretaget stravar. Tvarfunktionella grupper sags av flera
respondenter som nagot valdigt viktigt da det gor att olika perspektiv, idéer och
kompetenser far mota varandra och skapar en vital dynamik for gruppen. Detta bidrar
enligt intervjuerna inte enbart till att nya idéer kan viackas, utan aven till att
medarbetarens helhetsforstdelse forbattras.

Ett potentiellt problem for fallféretaget angdende betydelsen av gruppdynamik lyftes av
produktutvecklaren. Han uttryckte oro 6ver att foretagets medeldlder har okat ganska
markant under de senaste dren och att detta hade bidragit till en aldersmassig
snedfordelning. Detta sag han som en brist i det kreativa stadiet med att dimensionen
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av yngre tankesdtt inte representerades alls i gruppen, eller dtminstone inte i den
utstrackning som han ansag att det borde. Detta indikerar att dven en dldersspridning
ses som gynnande till projektgruppens dynamik.

Slutligen betonade samtliga respondenter, utom en, vikten av att ta in kunder,
leverantorer och/eller andra externa parter i innovationsprocessen. Som exempel tog
Al upp olika exempel pa "web 2.0"-forfarande, men dven vikten av insiktsmatad
idégenerering, vilken innebar att idéer ska genereras av de insikter man har avseende
foregdngare inom och utom branschen, den akademiska varlden eller annat omrdde som
man kan hdmta inspiration och insikter fran for att skapa nya innovationer.

4.2.2 Domanen

Som ndmnts tidigare uppges medarbetarna bara vara en del av det som gor att
kreativitet skapas i organisationer. Aven om féretaget har ritt medarbetare med ratt
egenskaper och kompetenser kommer detta inte leda till kreativitet om de verkar i ett
foretag med fel typ av kultur. I denna fraga var samtliga respondenter rorande 6verens
och anvdnde dessutom ndstan exakt samma begrepp for att beskriva vad som var en
kreativitetsframjande kultur. Dessa ord var: dppen, frihet, ej bestraffande, hogt i tak,
kommunikativ, transparens och modig.

Ett annat ord som anviandes av majoriteten av managementkonsulterna men ingen fran
fallforetaget i det har sammanhanget var struktur. Vid samtliga tillfidllen ndimndes ordet
for att betona vikten av struktur i samband med, eller i bakgrund av, kulturen och hur
foretaget medvetet kunde styra kulturen. C2 angav att "Man maste arbeta med kulturen
systematiskt och synliggora varderingarna sa att medarbetarna vet vad vardeorden ar
och haller med eller verkar i enlighet med dem." Sa som vi tolkar respondenternas svar
skulle man saledes kunna gora detta med hjdlp av vad B1 bendmner "idé- och
varderingsstyrning." Vi anser den tolkningen som ganska god med tanke pa att samtliga
managementkonsulter som uttalade sig i frdgan om kreativitetsframjande kultur
namnde ett eller flera av foljande ord: tydlighet, ldngsiktighet, strategi, idéer, virden och
ledning vilket talar for ett systematiskt satt att arbeta med kulturen.

Aven respondenterna fran Eka Chemicals var rérande éverens om att kulturen inte
skapas av sig sjdlv, att den skapas i varje beslut som tas och att detta stiller krav pa
ledningen att agera enligt de varderingar som ar i enlighet med en kreativ kultur. Fran
ledningsnivd angavs ocksd vikten av att kommunicera till verksamheten vilka
varderingar man onskar ska rada, vilket chefscontrollern exemplifierade med att "Varje
presentation som gors i foretaget borjar med en redogorelse for mission och vision.”
Detta anser vi bekradftades av svaren som gavs i dmnet av projektledaren och
produktutvecklaren dd de ndmnde att en tydlig kulturféorandring pagatt under de
senaste aren. Projektledaren ndmnde dven att foretagskulturen globalt verkar ha borjat
likriktas vilket vi tolkar som ett klart tecken pa att ledningen arbetat medvetet med
kulturen.

Om en 6ppen och fri kultur beskrevs som en forutsattning for att vaga ge utlopp for sin
kreativitet sa uppgavs en tydlig strategi och struktur dven dem som forutsattningar for
formagan till sddant nyskapande som gynnar foretaget. Ocksa pa denna punkt var
respondenternas asikter likartade, om an viktférhdllandet mellan kultur och struktur
varierade. En tydlig strategi gor det saledes mojligt att fokusera kreativiteten och
forenklar for medarbetaren pa det viset att antalet kundbehov som kan tillfredstallas
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genast minskar. Als syn pa Kkreativitet och kontroll framkom ganska tydligt i den har
fragan:

"Innovation behovs styras som vilken annan process som helst, och behéver
struktur och ordning och reda. For att fa ett bra inflode av idéer behover
man forst och framst vara proaktiv vilket innebar att man koncentrerar sig
pa ett specifikt omrade. Darefter handlar det om, och detta ar centralt, att
skaffa sig insikter om hur exempelvis marknaden, teknologin och
konsumentmonstren utvecklas i detta omrade och pa sa vis nyttja
insiktsmatad idégenerering.”

Strategin mojliggor alltsa att bra, det vill siga kommersialiserbara, idéer fods. En annan
sak som framkom under intervjuerna var att alla inom foretaget skall vara medverkande
till innovation. Detta innebar ocksa att alla mdste vara medvetna om strategin och ha
fokus pa det omrade som ar viktigt. Nar en idé sedan fods ar det av stor vikt att det finns
ett system som gor att sddana idéer kan fangas upp och utvecklas av organisationen. Pa
Eka Chemicals har man exempelvis en global idédatabas for intressanta idéer ur ett
globalt perspektiv och lokala databaser for lokala idéer. Det uppgavs att samtliga i
organisationen kunde lagra nya idéer i dessa databaser. Asikterna varierade huruvida
det fanns ett system for att ta tillvara pa dessa idéer och i sad fall hur val systemet
fungerade. F4 verkade tycka att det fanns ett system och att det fungerade val, medan
F3 uttryckte bekymmer nar han sa féljande.

"Det ar jattebra att man kan lagra idéer som inte riktigt hér hemma i ens
eget omrade. Daremot finns det ingen som har ansvaret for att verkligen
utvirdera dessa idéer utan man far ofta bara ett svar att idén verkar
lovande och att de vill att man ska arbeta vidare med den. Men jag lagrade
ju idén i databasen just for att idén ligger utanfér mitt kompetensomrade
och for att jag sjalv saknar tid och mdojligheter for att utveckla idén vidare."

Respondent A2 foreslog ett annat satt att fanga upp idéer i organisationen, namligen
genom att ha 6ppna dagar for hela foretaget dd pagaende projekt presenterades. Da
skulle det vara mojligt for personer som vanligtvis inte dr inblandade i innovationer att
komma pé idéer som projektgruppen inte har tinkt pd. Aven C1 gjorde gillande att
regelbundna tillfillen dar hela foretaget traffas och for dialog om vad som ar igdng kan
trigga nya idéer.

Nar idéerna val har blivit uppmirksammade ar en tydlig struktur, i form av tydliga
regler och krav i gaterna, férenklande dven for medarbetaren. Strukturen medfor
kunskap om vad som kravs for att ta en idé vidare i processen. Utan dessa krav ar det
latt att projektet drar ut pa tiden. Detta var en poidng som den intervjuade
projektledaren i fallforetaget lade extra stor vikt vid: “Utan mal och krav kan ett projekt
bara fortsatta flyta. Det behdvs tydligare riktlinjer om vad som behover uppnas i varje
fas och vilken information styrgruppen behover for att ta beslut.”.

4.2.3 Faltet

Slutligen ar kreativiteten beroende av de styrgrupper och kommittéer som beslutar 6ver
innovationsprojektets riktning och resursallokering. Under intervjuerna visade det sig

Sida | 31



ATT BALANSERA KONTROLL OCH KREATIVITET

snart att en Stage-Gate-process var en sjdlvklarhet i innovationssammanhang. I samtal
kring denna process blev vikten av styrgrupperna snabbt uppenbar.

Samtliga var 6verrens om att styrgrupperna skall sattas samman av personer fran olika
avdelningar inom foretag. Svaren visade att det var speciellt viktigt att FoU, marknad
och produktion fanns representerade. Ansvaret av att sitta med i en styrgrupp var inte
nagot att ta lattvindigt. Personerna i dessa positioner ar tvungna att kunna anta ett
helhetsperspektiv, forstd marknaden och inte endast bedéoma projekt utifran sin egen
avdelning.

Samtidigt ar det viktigt att styrgruppsmedlemmarna har kontakt med sina egna
avdelningar och kommunicerar ut vilka idéer som finns samt vilka beslut som fattas.
Detta var nagot som nidmndes av de flesta respondenterna men som accentuerades av
den intervjuade projektledaren som upplevt att ihdliga beslut ibland kan forceras fram

av styrgruppen.

“Ibland fattas beslut att ta projekt till ndsta fas utan att frdgan om
finansiering eller planering 6ver vad som exakt behdver hdnda i nasta fas
har tagits upp. Det gor att mycket av min tid gar at till att jaga resurser och
att snabbt ta fram hur den forkortade tidsplanen skall hanteras.”

En styrgrupp som inte ger tydliga besked och som inte kombinerar ett beslut om
projektets fortskridande med adekvata resurser dr diarmed en stor bromskloss for
kreativiteten och innovationsprojektet ifrdga.  Vidare uttryckte projektledaren
frustration over att styrgruppsbeslut ibland kunde fattas dar projektgruppen skulle bege
sig till en linjeorganisation for att gora ett gemensamt test men dar ingen information
hade kommit till linjeorganisationen om detta, vilket i sin tur innebar att testet inte
kunde genomforas for att nyckelpersoner var schemalagda pd andra aktiviteter eller
liknande.

4.3 Hur motiveras manniskor att ge utlopp for sin kreativitet?

Som ndmnts ovan ar det viktigt att medarbetarna vill ta ansvar och prova nya saker som
i slutdndan kan resultera i innovationer. Under intervjuerna fragades respondenterna
hur en sddan motivation kan skapas av organisationer. Nagot som da klart och tydligt
framkom var tveksamheten Over att anvanda sig av yttre motivationsfaktorer sasom
monetdra beloningar och bestraffningar. Exempelvis uttryckte sig nagra respondenter
pa foljande satt.

"Det ar viktigt att visa pa prestationer men jag ar mycket tveksam till att
koppla pa ekonomiska styrmedel och jag tror inte heller pa piskan.”
-B1

"Det finns sdkert de som motiveras av pengar men manga inom forskning
lockas nog av andra saker som att fa specialisera sig inom ett dmne,
uppmarksamhet och att fa kdnna sig viktig for foretaget.”

-C2
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"Man ska vara valdigt forsiktig med detta, monetdra beléningar 6kar i min
mening risken for revirpinkande och hemlighdllande av information. Jag ser
hellre en loneutveckling efter hur man uppfyllt sina personliga
utvecklingsmal och detta framkommer pa de utvecklingsmoétena man har
med sin narmaste chef.”

-F3

Det som istéllet foreslogs for att gora medarbetarna motiverade var att ta tillvara och
forstarka deras inre drivkrafter. Daremot visade det sig att foretag anvander sig av vissa
yttre motivationsfaktorer. Dessa redogors for och analyseras langre ner under
rubrikerna Uppmdrksamhet och feedback respektive Resurser.

4.3.1 Givande arbetsuppgifter

Det som framst motiverar medarbetare som jobbar med innovation kan i stor grad
kopplas till den inre motivationen. Det vill sdga att medarbetaren tycker att uppgiften ar
kul och givande. Detta uttrycktes av flera respondenter under intervjuerna. Eka
Chemicals utnyttjade denna inre motivation genom att tillata kreativa medarbetare att
utnyttja mellan 10-20% av sin schemalagda tid till vad foretaget kallade explorativa
uppgifter. Innebdrden av denna schemaldggning var helt enkelt att medarbetare fick
agna sig at egna projekt dar de helt sjilva fick vdlja hur de ville disponera given tid och
vad de ville forkovra sig i. De explorativa uppgifterna visade sig ha resulterat i diverse
nya idéer som registrerats in i foretagets globala idésystem. Flertalet av studiens
respondenter var positiva till, och vil bekanta med, den har sortens styrning mot
kreativitet.

Projektledaren i fallforetaget papekade dven att han ofta forsokte motivera sina
projektgruppsmedlemmar med att beskriva uppgifter som roliga eller intressanta.
Konsulterna uttryckte att anvidndandet av externa motivationsfaktorer blivit omodernt,
vilket kan exemplifieras med B1s ord att "Inre motivationsfaktorer har fatt storre
utrymme inom det har omradet, det ar viktigt att medarbetaren kdnner att arbetet ar
utvecklande.”

4.3.2 Uppmarksamhet och feedback

Aven om det sigs som viktigast med inre motivationsfaktorer som att arbetet ska
kdnnas kul och givande visade det sig att dven olika former av Informativa yttre
motivationsfaktorer, sdsom uppmarksamhet, berom och erkdnnande rankades hogt
under intervjuerna. Personer som kommer med nya kreativa idéer och innovationer
tycker om att bli sedda och uppméarksammade for sina bidrag. Pa Eka Chemicals ges det
flera ganger per ar ut priser for innovativa idéer och lyckade projekt. I samband med
detta far den uppmarksammade individen eller projektgruppen ocksd en summa pengar
men det ar inte detta som ar det viktiga, vilket man forstar om man lyssnar pa
projektledaren pé fallforetaget nir han talar om monetira beloningar: "Aven om jag
anser det riskabelt med monetdra beloningar ar det sd Kklart roligt att bli
uppmdarksammad och fa en bonus.”

De allra flesta projekt far dock inte ett pris och i dessa fall anges det dnda vara
motiverande att fa nagon slags uppmarksamhet. Projektledaren pa Eka Chemicals
efterfragar exempelvis mer feedback pa huruvida han, i sin roll som projektledare,
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uppfyller foretagets forvantningar eller ej. En vdxande budget for projektet anges inte
vara en tillracklig stark signal om exakt vad de styrande anser att man gjort ratt.

4.3.3 Resurser

Slutligen pekar flera av respondenternas svar pa att sa kallade mdjliggérande yttre
motivationsfaktorer ar mycket anvandbara for att 6ka motivationen hos medarbetarna.
Det talas bland annat om att ett satt att belona anstéllda ar att 1ata dem ga en speciell
utbildning inom ett intresseomrade eller att ge 6kade resurser sd att projektet kan
fortsiatta. Exempelvis uttryckte sig A2 att: "Det ar valdigt motiverande att se ens idé bli
verklighet” och F4 framforde att: "Det ar kul nar man marker att man far gehor och man
far genomfora sin idé.”

Medarbetarna blir alltsd motiverade av att fa 6kade mdojligheter for att genomfora sina
idéer. Vart att ta upp i det har sammanhanget ar att det samtidigt verkar som att de
ocksa tappar motivation nar mojligheterna att fa genomfora sina idéer istallet minskar.
Som stdd for detta antagande lyfts aterigen projektledarens frustration i anknytning till
den tidigare nimnda problematiken med de ihaliga besluten i gaterna.

4.4 | vilka situationer behovs kontroll och vilka styrmedel kan da
anvandas?

4.4.1 Medarbetarnas intressen

Det som framkommit ovan i analysen av vad som framjar motivation i
innovationsorganisationer tyder pa att manniskor i regel vill bidra till organisationens
mal; de vill gora ratt val, vara uppfinningsrika och prestera ratt resultat. Detta dr en
slutsats som kan dras da de uttryckt 6nskan om att fa berém och uppmarksamhet for
vad de presterat, samt mojligheter att férkovra sig inom vad som fér den aktuella
medarbetaren utgor intressanta omrdden, samt att de vill ha mandat att fa gora
verklighet av sin idé.

Synen pa manskigt beteende ar en viktig del nar man véljer hur ekonomistyrningen skall
utformas och darfor ar denna insikt av stor vikt. Tack vare insikten kan vi ndmligen
gora antagandet att de manniskor som verkar i en innovativorganisation kommer bast
till sin ratt om man lyckas undvika olika organisatoriska blockeringar som Simons
presenterat att det kan finnas i organisationer. Om medarbetarnas egenintresse istallet
hade setts som det storsta hindret for foretaget att uppna sina mal skulle styrningen
behova fokuseras pad att skydda organisationen mot de anstilldas skadliga och
opportunistiska beteende.

4.4.2 Organisatoriska blockeringar

Osaékra varderingar

Som ndmnts tidigare av bade forskning och respondenter ar foretagskulturen och de
varderingar som rader inom Kkulturen av storsta vikt i innovationssammanhang.
Kreativitet behover en 6ppen kultur dar det ar tillatet att ta risker och det ar viktigt att
foretag arbetar medvetet med denna aspekt. Samtliga respondenter gjorde gallande att
om de anstdllda ska kunna lyckas i att skapa nya innovationer maste det ocksa vara
tillatet att misslyckas. En bestraffande och byrdkratisk kultur var ndgot som de allra
flesta ndamnde som ett av de storsta hindren mot innovationer.
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Ett foretag som inte lyckas skapa en tydlig kultur som signalerar till de anstillda att
misslyckanden ar tillatet och att kreativitet och idérikedom uppskattas kommer darmed
antagligen ocksa att misslyckas i sina stravanden att skapa nya innovationer. Det ar
viktigt att samtliga foretagets anstillda ar medvetna om foéretagets varderingar och vad
som dr dnnu viktigare ar att alla agerar utefter dem. Nar de anstdllda kommer med nya
idéer skall dessa undersokas, nar projekt gar bra ska de ges de resurser som kravs for
att kunna fortlopa och ndr medarbetare misslyckas ska de inte bestraffas utan snarare
ges en eloge for att de forsokte, eller for att de vagade ta steget att sjdlva avsluta ett
misslyckat projekt.

Flera av managementkonsulterna understrok har att arbetet med kulturen naturligtvis
ar mycket svart och kan ta lang tid vilket kan avskracka foretagsledningar fran att géra
anstrangningar att paverka foretagskulturen. Det som da ar vart att tdnka pa ar att detta
trots allt ar nddvandigt om medarbetarna ska kdnna sig trygga i att prova nya idéer och
utmana gamla satt att gora saker pa.

Otydlig strategi

Ett hinder som medarbetarna kan utsittas for och som redan berorts i analysen av
kreativitet ar svarigheten att forsta hur den anstillde kan bidra till organisationens mal
da dessa ar otydliga. Det framgick att ndr medarbetaren saknar insikt i vart foretaget
stravar finns det en risk for resurslackage da tid och pengar investeras i innovationer
som inte dr i enlighet med strategin. Enligt A1 dr detta mycket vanligt da de flesta
foretag ar mycket daliga pa att utarbeta en medveten strategi och kanske dnnu samre pa
att sprida ut den i organisationen. Andra respondenter talade inte bara om vikten av att
kommunicera strategin utan dven vikten av att involvera medarbetarna i utvecklandet
av den.

P4 Eka Chemicals genomfordes en strategiprocess for tva-tre ar sedan, vilket har
inneburit att foretaget idag genomsyras av strategin och de kritiska variabler som ska
driva innovationsarbetet framat. Detta demonstrerades i intervjun med
produktutvecklaren, da han sa att "Man har en kansla for strategin, ledningen forsoker
kontinuerligt informera om den.” Foretaget har dven utvecklat en "Code of conduct”,
vilken ytterligare kommunicerar till de anstdllda vilka affarsprinciper och direktiv de
har att beakta.

Ndgot som B1 dock ansag viktigt att papeka var att idéer inte ska vaxa fram ur strategin
utan ur de insikter om mojligheter som dyker upp nar medarbetarna vet var de ska
fokusera sin uppmarksamhet. Detta ar enligt var tolkning precis den podng som Al
gjorde nar han talade om insiktsmatad idégenerering. Det dr genom att ha en tydlig
strategi och insikter inom dess omrade som gor att man far ett bra inflode av idéer.
Darefter maste man prioritera mellan dessa idéer.

Resursbrist och konkurrerande mal

Det tredje hindret beror resursbrist eller att man har konkurrerande mal utan nagon
guide om hur man skall prioritera. Om man ska lita pa vad som framkommit under vara
intervjuer, ar denna fraga nagot av en het potatis i innovationsforetag. F2 beskriver
resursbrist som ett av de storsta hindren for att lyckas med att skapa innovationer men
menar samtidigt att det var just resursbrist som tvingade fram strategiprocessen som
agde rum for tre ar sedan. I och med detta anser hon att Eka Chemicals nu har en mer
explicit strategi som underldttar prioriteringsfragor och fokuserar foretagets
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anstrangningar. Det ar alltsa en fraga om att klargora vilka mal som ar forenliga med
strategin och att fordela resurserna darefter. Hon beskriver strategins vikt i
prioriteringsforfarandet med att "Vi forsoker vara tydliga med var kommunikation av
vilka de strategiska omradena ar. Vi tar inte bara fram en "osthyvel" och drar ner pa alla
omraden lika mycket.”

Flera av konsulterna saval som de intervjuade rollerna pa Eka Chemicals vittnade om att
det alltid fanns ett visst "slagsmal om resurser”. Intressant att notera ar dock att
respondent B2 fullkomligt forkastade pastaendet att det skulle finnas nagon resursbrist.
Han drog jamforelser savdl med IT-experter/-sdljare under IT-bubblan vid
millenieskiftet som med ett barn som vill ha ett nytt haftigt kladesplagg. Han menade att
resurserna alltid finns dar om man ar tillrackligt duktig pa att silja in idén, oavsett om
idésaljningen skulle gilla att dvertala bolagsstyrelser att investera i en ny webldsning
eller att som barn dvertala sina fordldrar att de dyra byxorna skulle bringa sa mycket
mer lycka till barnet att de skulle vara varda priset som foraldrarna skulle fa betala.

For att aterga till majoritetsasikten att resursbristen faktiskt ar fullt reell och pataglig ar
det i det har laget enligt F2 ar en frdga om att vara pragmatisk, speciellt nar det galler
fordelning av medarbetare till de olika projekten. Utefter de resurser, behov och
prioriteringar som finns sd far man gora en fordelning. Nagot som i det har laget ar
positivt med Eka Chemicals Stage-Gate-process ar att den tilldter en dynamisk allokering
av bade kapital och medarbetare. Med detta menas att det i gaterna finns utrymme att
forflytta resurser fran ett projekt till ett annat nar prioriteringar andras till foljd av
fornyade forutsattningar. Exempelvis kan en ny teknologi gora ett projekt mer lovande
eller tvartom, en forandring pa marknaden kan gora att ett projekt inte ldngre ar
intressant. Det finns ocksd utrymme for att dndra projektgruppers sammansattning
efter behov pd kompetenser.

Samtidigt ger Stage-Gate-processen tillfille att utefter projektet utvardera hur val olika
mal uppnads vilket leder till att resurser kan rdddas innan misslyckade projekt utan syfte
har atit upp dem. Dock ar det alltid en beddomningsfraga huruvida ett projekt ar
hopplost eller om man bor ha is i magen, vilket dr tva dimensioner som presenteras val
av foljande citat:

"Man maste vaga klippa projekt som inte fungerar. Forskare ser alltid en
16sning och kan grava ner sig i projektet hur lange som helst.”
-F1

"Det ar vanligt att man dodar idén for tidigt. Man kan ha fel satt att
utvdrdera idéer p3, det vill sdga att man valjer de projekt som aterbetalar
sig snabbast. Man maste vaga satsa pa vissa projekt med storre osdkerhet
da dessa kan bevisa sig i langa loppet.”

-A2

A2 ansag har att det var lampligt att skilja pd inkrementella och radikala innovationer i
budgeten med, som han uttryckte det, olika "hinkar" med resurser avsedda for
respektive innovationsslag. Detta dr ocksa ndgot man gor pa Eka Chemicals. Nar det
giller inkrementella innovationer ar det lattare att satta upp tydliga mal for projektet
medan radikala projekt ar forknippade med mer osdkerhet och svardefinierade
slutresultat. Dessa bdda typer av projekt behdver darmed beddomas efter olika
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parametrar och bor sdledes inte konkurrera med varandra i jakten pa resurser da det
alltid ar lattare att bygga en affarsplan for inkrementella innovationer.

Avslutningsvis ar det kanske inte alltid nodvandigt att uppfylla samtliga mal innan nasta
steg kan tas. Exempelvis uttryckte chefscontrollern frustration dver att man ofta
avvaktade med att sjosdtta inkrementella innovationer som man kunnat sjésatta redan
vid en tidig gate och att man gjorde detta med en for honom otillracklig motivation i det
"att projekt inte ska sjosdttas forran alla gater passerats." Han exemplifierade
problematiken med att beskriva innovationer vars syfte skulle kunna vara att ¢ka
lonsamheten med 30 procent for en existerande produkt, men som redan vid en tidig
gate hade uppnatt ett resultat som skulle kunna 6ka Ionsamheten med 15 procent. Vid
dessa tidiga stadier hade man alltsa rent teoretiskt kunnat sjosatta innovationen med 15
procents 6kad lonsamhet och samtidigt 1ata projektet fortga till dess att slutresultatet pa
30 procent var uppnatt. Nar slutmalet for projektet hade uppnatts hade man med det
kunnat ersatta den 15-procentiga inkrementella innovationen med den 30-procentiga.
Han berattade ocksa att detta dr ndgot som foretaget arbetar med.

En kaotisk innovationsprocess

Under intervjuerna framkom att det, for att undvika en kaotiskt innovationsprocess, ar
vitalt for innovationsforetag att det finns en tydlig struktur. Strukturen innebar bland
annat en foretagsovergripande innovationsstrategi med uppsatta mal och riktlinjer
inom vilka omraden foretaget skall inrikta sig mot. Darmed far medarbetarna
information vart de ska rikta sin kreativitet. Strukturen maste ocksa fortydliga hur varje
enskilt steg i processen skall ga till fran det att en idé laggs fram till det att man fattar
beslutet om kommersialisering. Utan denna struktur ar det svart for
projektmedlemmarna att veta vad projektet syftar till samt vilka mojligheter i form av
tid och resurser de har att genomféra projektet.

Som exempel pa foretagsovergripande mal som fallféretaget har, uppgav
chefscontrollern mal som att foretaget skall inférskaffa 20 nya patent per ar och att man
vill ha 30% av sina produkter "eco premium"-markta till ar 2015. Foretagsledningen
anvander foretagsovergripande malsattning inriktad mot innovation pa det har viset
som ett verktyg i att demonstrera sitt helhjartade stdd och sin vilja till inriktning.

Utan tydliga krav och malsattningar i innovationsprocessen blir det otydligt hur man
kan ga vidare med idéer, vilket ofta medfor att processen drar ut pa tiden. Mal bor dock
sdttas i samtal med projektguppen for att alla aspekter i projektet skall goras kdnda.
Dessa mal fungerar sedan som vagledning for projektgruppen i och med att dessa far
information om vilken riktning projektet skall ta. B2 uttryckte detta med att "Man skall
satta mal tillsammans med dem som vill genomdriva idén och styra pa prestationer sa
att man kommer framat.”

Vidare demonstrerade projektledaren ett patagligt behov av mal och riktlinjer nar han
sa att "Jag behover tydligare riktlinjer om vilken information som styrgruppen behdver
for att ta beslut om man skall ga vidare med projektet.” Han betonade dven vikten av
tydliga riktlinjer kring vad som skall presenteras infor styrgruppen och forklarade att
det kunde hinda att "fel projekt kan ibland fa go-beslut". Forutom tydliga riktlinjer fran
styrgruppen Kkring vad presentationen skall innehdlla torde &ven fardigheter i
presentationsteknik och siljformdga hos personen som presenterar respektive projekt
spela in i fragan kring vilka projekt som tillats ga vidare eller ej. Detta betyder att det
utan tydliga riktlinjer finns en 6kad risk att besluten som tas inte blir objektiva utan
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istdllet grundas pa subjektiva uppfattningar. Detta gor att olika projekt har olika
forutsattningar att genomforas.

Varje idé som tas in i en innovationsprocess kan innebdra en rad mojligheter for
foretaget och svarigheten som under intervjuerna lyftes i det har sammanhanget ligger i
fragan vilken mojlighet som ar bast och hur denna i sa fall ska kunna utnyttjas. Malet i
slutdndan ar att den nya produkten eller tjansten skall kommersialiseras vilket innebar
att det ska finnas en marknad och en plan fér hur produkten skall distribueras och séljas
pa marknaden. Darmed framkom det under de flesta intervjuerna att det maste finnas
en affiarsplan for projektet och att denna maste utvecklas over tiden. F4 tydliggjorde
behovet av en affarsplan nar han sa att: "Idéfasen ar sillan problemet. Problemet ar hur
idéerna ska bli kommersiellt gdngbara och for att reda ut detta kravs bade struktur och
kreativitet.”

I Eka Chemicals innebar varje gate ett tillfille da projektgruppen dels maste forevisa att
man levererat pa ett antal kritiska variabler for att fa ett godkdnnande om att ga vidare.
Dessutom maste projektledaren redogora for projektets osdkerheter och risker vilka
diskuteras med styrgruppen som satter upp nya leverenspunkter for nasta fas. Genom
att godkdnna ytterligare resurser for projektet samt sitta upp tydliga mal visar
styrgruppen vilka omrdden projektgruppen bor koncentrera sig pa i sin
innovationsprocess och satter sdledes riktningen for arbetet. Nar projektgruppen vet
vilka osdkerheter och mojligheter som styrgruppen anser vara centrala i projektet kan
ocksa projektgruppens medlemmar koncentrera sig pa att tillsammans hitta l6sningar
for hur man ska attackera problematiken. Allteftersom positiva beslut fattas angadende
projektets fortskridande samt allteftersom mal satts upp och méts sd vaxer affarsplanen
fram och blir tydligare for var steg som gar.

4.4.3 Information for kontroll

Under intervjuerna namndes enbart output som bas i sattandet av matt for kontroll.
Sdledes vare sig rekommenderar managementkonsulterna eller forsoker Eka Chemicals
att styra hur aktiviteter i processen skall genomforas utan endast vad som ar onskat
resultat av aktiviteterna. Framforallt konsulterna och projektledaren pa fallféretaget
tryckte pa vikten av att stdlla ratt krav pa innovationsprojekt men samtliga tyckte
samtidigt att just detta ar en svar fraga.

Vidare talar flertalet respondenter dels om hur svart det ar att definiera kvalitativa mal
pa projekten och dels om svarigheten att hitta en lamplig nivd nar man satter mal.
Svarigheten i lamplig niva beskrevs med att for tufft satta mal 4 ena sidan kan gora att
potentiellt goda idéer sallas bort och for 1agt satta mal kan & den andra paverka inre
motivation i det att utmaningar undanrdéjs och arbetet inte langre upplevs som lika
utvecklande. Nar det galler kvalitetsaspekten anser samtliga respondenter att de
kvalitativa matten ska kopplas till sddana variabler som ar kritiska for att innovationen
skall kunna kommersialiseras, men att sdidana matt ar svara att finna. Ett exempel gavs
dock i att man kan ta fram kvalitativa matt med hjalp av fokusgrupper som testar en
produkt innan lansering.

Ytterligare en aspekt togs upp av B1 vilken behandlar betydelsen av att skilja pa
gruppmal och individmal. B1 menade att gruppmal skall vara kopplade till projektet
medan individmal skall vara kopplade till hur den enskilda individen utvecklas och
skoter sina arbetsuppgifter och att individmalen alltsa inte enbart skall vara knutna till
projektets framgang. Pa Eka Chemicals tas individuella mal fram vid personliga
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utvecklingssamtal medan gruppens mal ar kopplade till det som ar 6verenskommet i
styrkommittéerna vid respektive gate.

Hur informationen anvédnds

[ referensramen presenterades att insamlad information om olika processer kan
anvandas till fyra olika saker: forbattrat beslutsfattande, utvardering och motivering,
fingervisningar mot vad ledningen vill ha genomfért och strdavan efter organisatoriskt
larande. Av intervjustudien framgick att matt som anvands i Stage-Gate-processen dels
anvands for att nd ett forbattrat beslutsfattande och dels till att ge fingervisningar at
projektgruppen i vilken riktning de ska verka.

Det forbattrade beslutsfattandet foljer av att styrkommittén i gaterna kan bedéma hur
projektet fortskrider, och diarmed vilken potential idén har att kommersialiseras. Med
denna information kan styrkommittéerna sedermera satta nya krav vilka ger signaler till
medarbetarna om vilken riktning projektet skall ta och vilka mal som skall uppfyllas.
Besluten som fattas i styrkommittéerna bor dock diskuteras med projektguppen. Nar
informationen presenteras i gaterna har projektledaren chansen att forklara varfor
saker och ting inte riktigt har gatt som forvantat vilket gor att malen inte ar alltfor
stringenta. Vad informationen daremot inte anvands till i forsta hand ar utvardering i
syfte att ge beldning. Bestraffning forkastas fullkomligt av samtliga respondenter.
Information om den enskilde medarbetaren anvands framst till att utveckla dennes
kompetens och inte till kravstallning eller utvardering av dennes prestationer. Pa detta
vis far foretaget chansen att utveckla den kompetens som behdvs i organisationen och
den anstillde far chansen att sjilv paverka sin utveckling.

Foretagsovergripande malsattningar som satts i fallforetaget anvands i fingervisnings-
syften for att medarbetarna i organisationen skall veta vad ledningen tycker ar viktigt.
Pa Eka Chemicals signalerar de foretagsovergripande malen att nya innovationer ar
viktigt, speciellt inom miljovanliga produkter. Detta gor att foretagets anstéllda forsoker
skapa denna typ av innovationer vilket leder till att de stravar efter att lara sig hur
miljovanliga produkter kan skapas. F2 angav pa sin intervju att foretaget redan hade
borjat marka en konkurrensférdel utav dessa satsningar.

4.5 Innovationens dilemma

[ slutet pa varje intervju fick respektive respondent svara pa hur denne stillde sig till
pastaendet att det finns en motsattning mellan kontroll och kreativitet i innovations-
foretag. Denna fraga fick varierande svar vilka strackte sig mellan extremerna i svaren
som gavs av Al och F4 som forevisas nedan.

"Det finns ingen motsittning, man kan ge frihet och struktur samtidigt.
Hellre for mycket struktur.”
-Al

"Det dr en motsattning, det gar inte att styra FoU. Vart foretag har hittat en
bra balans med frihet och tydliga mal - en obundenhet under kontrollerade
former.”

-F4
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Flera av respondenterna svarade att det kan finnas en motsattning om man styr pa fel
satt. Fel satt beskrevs framst som detaljstyrning och byrdkrati. Om man daremot gor
ratt i styrningen kan kontrollen till och med boosta kreativiteten. F2 tyckte att
'ledarskap’ var ett battre ord att anvdnda an 'styrning' eller 'kontroll'".

[ slutdndan var respondenterna dock 6verens om att kontroll i en innovations-
organisation framst handlar om att medvetet sdtta upp ramar och férutsattningar for
verksamheten och sedan vaga ge medarbetarna frihet att verka inom dessa.
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Kapitel fem syftar till att knyta ihop sdcken genom att redogora for de slutsatser som efter
utférd studie har dragits angdende pdstdendet av att det finns en motsdttning mellan
kreativitet och kontroll och hur denna motsdttning i sd fall kan hanteras. For att
presentera vilka olika verktyg som kan nyttjas i styrningen av en innovationsorganisation
och varfor dessa dr av vikt anvinds en presentationsmodell inspirerad av Simons ramverk.
Under studien har dven nya frdgor vdckts vilka presenteras som férslag till vidare studier.

5. Slutsats

Den fragestallning som uppsatsen syftar svara pa lyder:

Utifran erfarenheter hos ett innovationsdrivet foretag och management-
konsulter; finns det i praktiken en motsattning mellan kraven pa kontroll
och kreativitet i en innovationsorganisation och hur kan man i sa fall
internt balansera dessa krav?

For att besvara fragan har vi valt att forst utreda pastdendet att det finns en motsattning
mellan kraven pa kontroll och kreativitet for att darefter behandla fragan kring hur man,
utifrdn de erfarenheter vi fatt ta del av kopplat med den forskning i omrdadet som
presenterats i uppsatsen, kan styra en innovationsorganisation.

5.1 Om existensen av motsattningen mellan kontroll och
kreativitet

Var ansats i analysen var att gora en klar gransdragning mellan hur kreativitet
respektive kontroll frimjas. Den vakne lasaren bor redan ha uppmarksammat att denna
gransdragning blev nagot luddig, da det visade sig vara svart att tala om kreativitet i en
innovationsprocess utan att nimna vikten av kontroll och vice versa.

Det visade sig ndmligen att Eka Chemicals metoder for att uppna kontroll i sjdlva verket
verkade understédja medarbetarnas kédnsla av ett mer kreativitetsfraimjande klimat. Det
fatal kreativitetshinder som dryftades av produktutvecklaren och projektledaren hade
snarare att gora med att foretaget i vissa avseenden saknade en medveten
innovationsstrategi eller tillampade f6r lite struktur i innovationsprocesserna.

Ett exempel pd avsaknad av medveten innovationsstrategi som hinder mot Kkreativitet
kan utgoras av produktutvecklarens oro i den snedfordelade alderfordelningens
paverkan pa projektgruppernas dynamik. Ett exempel pa nar for lite struktur bidrog till
att kreativiteten hAmmades kan utgoéras av den frustration som projektledaren uttryckte
over att styrgruppen ibland kunde fatta ihaliga beslut, vilket med andra ord innebar att
beslut kunde fattas i en gate om att godkdnna ett projekts fortsatta framfart utan att
nodvandiga resurser for nastfoljande stage knots till beslutet eller att nya mal sattes upp
for projektet.

Slutsatsen blir sdledes att pastdendet att kontroll hammar kreativitet inte kan sagas
stimma fullt ut. Om man diaremot betdnker att viss forskning som ingdr i uppsatsens
inledande kapitel i motsats kommit fram till att kontroll faktiskt himmar kreativitet
ligger det ndra tillhands att misstinka att det ligger ndgonting mer bakom
problematiken. Ser man dessutom till respondenternas svar pa fragan om deras
installning till pastdendet att det finns en motsattning mellan kontroll och kreativitet
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forstarks denna nagot tvetydiga bild. En respondent menade att motsattningen ar hogst
verklig medan en annan respondent menade att en sddan motsattning alls inte existerar.

Andra respondenter menade att det kunde bero p43, att det kan finnas en motsattning om
man styr "pa fel satt", men att motsattningen inte existerar om man "gor ratt." Sdledes
kan man dra slutsatsen att huruvida motsattningen existerar eller ej i det enskilda fallet
beror pa vilken slags kontroll man forsoker utéva och vilka metoder man anvander sig
av for att uppna denna kontroll.

Chefen for process-FoU och innovation pa Eka Chemicals gjorde med bara en mening en
sldende liknelse for att illustrera balansgangen vid valet av metod for att uppna kontroll:

"Ska du rddda en fagelunge far du inte halla den for hart."

5.2 Hur man styr pa ratt satt

Det behover alltsa inte finnas en motsattning mellan behoven av kontroll och kreativitet
om man styr "pd ratt satt." De slutsatser vi dragit om hur man kan gora detta
presenteras nedan under fyra rubriker, vilka inspirerats av Simons ramverk som i sin
tur bygger pa ett samspel mellan positiva och negativa krafter.

5.2.1 Kultur och varderingar

or att ett innovationsforetags medarbetare ska kunna fa utlopp for sin kreativitet

kravs det en Oppen, fri, nyfiken och transparent kultur dar det finns utrymme for
risktagande utan bestraffningar. Oppen och transparent fér att information om
exempelvis nya idéer och vilka grunder som styrgrupper fattar sina beslut pa skall vara
synlig och latttillganglig for vem som helst inom foretaget att ta del av. Nyfiken for att
exempelvis dessa idéer skall kunna fangas upp av vem som helst inom foretaget och for
att sdkerstdlla att idéerna inte bara uppstir och sedan gloms bort i nagot
idélagringssystem utan tas tillvara och vidareutvecklas. Nyfikenhet beh6vs bland annat
ocksa for att den leder till experimentering och férkovran vilka dr nddvandiga aspekter i
idégenerering. Friheten krdvs for att medarbetare inte skall hindras av formella
kommunikationsfloden eller byrdkratiska strukturer som leder till detaljstyrning och en
seghet som hammar medarbetarens inre motivation.

Foretaget maste arbeta medvetet och systematiskt med kulturen samt ha en tydlig
mission och patagliga varderingar som metodiskt kan anvdndas i en medveten
idéstyrning. Missionen och varderingarna skall garna associeras med ord som
oppenhet, ej bestraffande, frihet, kommunikation, transparens, hogt i tak och mod. Om
foretaget lyckas med detta ar det storre chans att medarbetarna inte bara vagar dela
med sig av kunskap och idér utan dven att ge sig in i obekanta omraden, ta till nya
obeprovade tillvigagangssatt, ifragasatta etablerade forestéllningar och processer, samt
att vaga och kunna siga ifran om de upplever att ett projekt inte leder till lonsamhet for
foretaget. Detta eftersom det blir tilldtet att misslyckas, kommunikation uppmuntras
saval medarbetare emellan som i hierarkiska led och medarbetarna uppmuntras att dela
med sig av sin information och sina idéer.

Ett systematiskt arbete med kulturen kommer alltsd att ge medarbetarna en kdnsla av
syfte i sitt arbete da kulturen medfor att de far gehor och erkdnnande for sina idéer samt
uppmuntras att vara nytdnkande. Foretaget kan pa sa vis ta vara pd den inre
motivationen hos manniskor att vilja bidra till foretagets mal.
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For att medarbetarna skall kdnna till sdval missionen och varderingarna som visionen
och strategin maste dessa bade konsekvent och tydligt kommuniceras ut och synliggoras
i foretaget. Detta kan till exempel géras genom att varje konferens- och
motespresentation inleds med en redogorelse for, och nedbrytning av, foretagets
mission, vision och viardeord. Ett annat exempel pa hur man kan kommunicera ut
vardena ar genom att ha missionen och visionen pa forstasidan i foretagets intranat.

Missionen och visionen maste ocksa vara dmne for diskussion inom organisationen, dels
i kommunikativt syfte for att forsakra sig om att samtliga medarbetare kanner till dem,
men aven i pedagogiskt syfte for att samtliga skall forstda inneborden i meningarna.
Dessutom bor de diskuteras for att foretaget skall kunna anpassas och félja med i
omvarldsutvecklingen.

Vad som dock ar vitalt for att arbetet med att skapa en innovationsframjande kultur
skall lyckas dr att mission, vision, strategi och vardeord efterlevs av foretagsledningen
och att de vagleder och genomsyrar allt som ledningen tar sig for. Om ledningen avviker
fran att agera utifran dessa varderingar forvandlas allting bara till tomma, om an vackra,
ord pa ett papper.

Kulturen maste alltsd genomsyra hela verksamheten och samtliga beslut for att sprida
foretagets varderingar till varje enskild medarbetare. Att kdnna till och forsta
inneborden av foretagets mission, vision och varderingar i all dra, men nar det kommer
till kritan ar det de enskilda medarbetarnas handlingar ackumulerat som ger liv at och
gestaltar foretagets kultur.

5.2.2 Strategi

En av uppsatsens slutsatser ar att innovationsmedarbetare vill bidra till organisationens
mal. Detta grundar vi pad det faktum att studiens empiri visar att innovations-
medarbetare vill gora ratt val och prestera ratt resultat for foretaget. Empirin visar dven
att innovationsmedarbetare drivs av en hdg inre motivation och vill genomféra idéer
och slutféra projekt i riktning med foretagets strategi och att de bland annat stravar
efter att fa berém, uppmarksamhet och uppmuntran fran ledningen. Detta, kopplat med
att man lyckas skapa en verkningsfull process med tydliga riktlinjer, utvarderingsmallar
och maluppféljningar som ger sa objektiva beslutsunderlag som mojligt, medfor att
projekt som inte ar i enlighet med strategin, eller som inte har mojlighet att pa ett
lyckosamt vis ta sig till marknaden, kommer att sdllas bort i portféljhanteringen
samtidigt som det bidrar till att medarbetarna far en god kinnedom inom vilka ramar de
ska rikta sina innovationsanstrangningar.

Medarbetaren vill alltsa bidra till organisationen och arbeta i den strategiska riktningen
men for att hon ocksa skall kunna gora detta kravs att foretaget har en saval medveten
som tydlig vision och strategi. Dessa skall ytterligare betona vikten av innovationer och
ge en tydlig riktning mot vad foretaget vill uppnd med sitt innovationsfokus.
Medarbetaren far darmed tydliggjort for sig vilka marknader foretaget riktar sig mot,
vem som dr kund och darmed aven vilka behov det ar foretaget stravar efter att
tillfredstalla, vilket fokuserar medarbetarens uppmarksamhet i ratt riktning.

Om medarbetaren har for manga valmojligheter kan det himma hennes kreativitet
genom att den inte har nagon sarskild riktning. Darfor maste det finnas en klar och
explicit strategi som tydliggér ramar inom vilka idéer kan fédas och floda. Pa sd vis
skapas ett spelrum for manniskor att uttrycka och rikta sin kreativitet at nya
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innovationer. Genom en tydlig innovationsstrategi minskas ocksa risken for att resurser
laggs pa fel saker (det vill sdga vad som ligger utanfor strategin), vilket underlattar
portfoljhanteringen av innovationsprojekt och forenklar prioriteringar nir resurser
skall fordelas.

Denna strategi maste sedan regelbundet och konsekvent kommuniceras ut i foretaget sa
att medarbetarna dr val medvetna om vad som ar organisationens fokus. I syftet att
kommunicera och forankra strategin kan foretagsledningen involvera medarbetarna i
utvecklandet av den i strategiprocesser. Detta gor dven att man far in nya perspektiv
vilket okar chanserna att strategin kommer att anpassas och utvecklas for att
kontinuerligt vara framgangsrik.

En bra strategi ger forutsdttningarna for ett bra inflode av idéer. En valutvecklad
innovationsprocess, som exempelvis kan baseras pa Stage-Gate-modellen, utgor darefter
ett verktyg som bidrar till att skapa en struktur for hur dessa idéer kan plockas upp och
foras vidare. Modellen skapar pa sa vis en spelplan sa att kreativiteten kan riktas at
onskvart hall. Detta sker genom en tydlig malsattning, ett stindigt marknadsfokus och
val genomarbetade och framtagna prioriteringar.

5.2.3 Mal och matt

Mal och matt skall sittas pa saval foretagsovergripande nivd som pa grupp- och
individniva. Pa foretagsovergripande niva skall malen sattas for att fortydliga och bryta
ner innovationsstrategin genom att ge fingervisningar at medarbetarna at det hall som
strategin pekar for att dirmed visa sitt stod for dem som arbetar i den riktningen. Har
man exempelvis en "gron" strategi skall man sitta innovationsrelaterade mal i den
inriktningen for att visa for medarbetarna vilket hall man vill att innovationerna skall
skapa konkurrensférdelar. For att kunna folja upp sin strategi behover givetvis malen
vara matbara och i ovanstdende exempel skulle en rekommendation kunna vara att
satta malet som en procentuell andel av innovationerna som miljovanliga inom ett visst
slutdatum.

Utan mal och krav kan ett projekt dra ut pa tiden. Det behovs alltsd tydliga riktlinjer om
vad som skall uppnas till olika faser och vilken information som styrgruppen vill ha ut
fran projektgruppen. For att kunna ta beslut om ett innovationsprojekt ska fa mer
resurser behover alltsa tydliga projektmal sadttas upp infor varje ny processfas. Det ar
viktigt att mattet verkligen ger indikationer pa kritiska faktorer som visar att projektet
gar framat mot en lyckad kommersialisering. Matten maste alltsa ge indikationer pa
innovationens kvalitet. Att sitta sddana mal ar svart, men kan exempelvis goras genom
att mata resultat av olika tester som genomfors. Samtidigt ar det viktigt att sdtta malen
pa en niva som dr utmanande men inte omojliga eller for detaljstyrande. Malen bor
ocksa sattas efter dialog med projektledaren. Ju ndarmare kommersialisering man
kommer, utvecklas affarsplanen och desto tydligare mal kan sattas. Man kan dven sitta
tydligare mal pad inkrementella innovationer dn radikala.

De mal som sitts pd projektniva skall inte anvandas till att bedéma och beldna
individuella medarbetares prestationer, da individerna inte sjdlva har fullt 4gande 6ver
projektens framfart. Projektgruppen ar gemensamt ansvarig for att malet nds men det
ska inte vara kopplat till ndgon bestraffning eller beléning, mer dn att man vid ett
godkdnnande till att ta projektet till nasta steg far tilldtelse och resurser att ta projektet
vidare. Dessa resurser skall dock inte underskattas i beléoningssammanhang da de i
manga fall utgér mojliggérande yttre motivationsfaktorer som karaktariseras av att vara
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mojliggorande for projekt som méanniskor vurmar for och kan bidra till synergieffekter
med en redan hég inre motivation. Andra yttre motivationsfaktorer som kan anvandas i
syfte att skapa synergieffekter med medarbetares inre motivation utgérs av informativa
yttre motivationsfaktorer och bestar bland annat av konstruktiv feedback som antingen
bekraftar kompetens eller askadliggor for medarbetaren hur denna kan forbattra sina
prestationer.

Mal som satts pad individniva skall baseras pa medarbetarens kompetensutveckling.
Malen tas fram gemensamt mellan chef och medarbetare och i denna dialog ska
foretagets kompetensbehov lyftas simultant med vilken kompetensprofil medarbetaren
har och vill utveckla. Detta ger dels en fingervisning for medarbetaren vad foretaget
behover, men dven att foretaget lagger vikt vid dennes utveckling.

5.2.4 Styrning mot samspel

Kreativitet och helhetsforstaelse vitaliseras i motet av olika kunskaper, bakgrunder och
generationer. Darfor ar det viktigt att sammansattningen av bland annat projekt- och
styrgrupper karaktariseras av tvarfunktionalitet och att gruppmedlemmarna kommer
fran olika bakgrunder och ar av varierande alder.

Dessutom kan man frambringa moéten for att fanga upp nya idéer i organisationen pa
andra satt och genom storre sammanslutningar dan de av projekt- och styrgrupper. Ett
exempel kan vara O6ppna dagar for hela foretaget dar pagdende innovationsprojekt
presenteras. Detta skulle mdjliggéra att medarbetare som i normalfall inte ar
inblandade i innovationer utsatts for idéerna och kan bidra med sina egna associationer,
vilket kan leda till helt nya idéer som den aktuella projektgruppen inte har tankt pa.

Vidare bidrar ett proaktivt riktat externt fokus mot specifika omraden till att skapa
mojligheter for medarbetaren att himta insikter om omradet och sedan utnyttja dessa
insikter i foretagets egna kreativa processer. For att i tid identifiera eventuella hot och
mojligheter som forandrar forutsattningar for att kunna lansera en innovation ar det
viktigt att genom innovationsprocessen behalla externt fokus mot, inte bara den tankta
marknaden, utan dven mot foregdngare inom branschen, andra branscher som har
styrkor som ens eget foretag skulle kunna dra nytta av, mot akademin, kunder eller mot
ovriga externa aktorer.

[ Stage-Gate processen kan det hiar manifesteras i att styrgruppen som ansvarar for
innovationsportféljen signalerar en ny riktning for projektet till projektgruppen genom
att satta upp nya mal for projektet nar de far information om nya
marknadsforutsattningar. Detta tvingar projektgruppen till att sitta sig in i hur dessa
nya mal kan nds och man skapar darmed en kreativ potential.

I och med att externt fokus ar sa pass viktigt for innovationsorganisationen ar det upp
till ledningen att se till att alla i foretaget koncentrerar sig pa denna fraga. Om nagon
inom organisationen upptacker ett hot eller en moéjlighet som kan leda till en radikalt
intressant idé ar det viktigt att det finns system for att sprida och diskutera den har
informationen. Denna dialog far inte isoleras i en avdelning pa foretaget utan
erfarenheten skall spridas over funktionsgranserna sa att fler perspektiv tas i
beaktande. Detta leder till ny kunskap vilket 6ppnar upp for nya kreativa l6sningar och
produktinnovationer.
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5.3 Ovriga akademiska bidrag

Utover ovanstdende slutsatser som direkt besvarar fragestdllningen har vi gjort
observationer dar savél litteraturen som managementkonsulter varit 6verens om best
practice men dar fallféretaget haft en annorlunda tillimpning samt observationer
berérande avvikande svar mellan respondenter inom fallféretaget. Vi har dven kunnat
dra slutsatser utifran uppsatsens empiri vilka inte har behandlats i den litteratur vi last.
De forstnamnda observationerna har vi sammanstallt och lamnat 6ver till Eka Chemicals
att overblicka for eventuella atgdrder och de sistndmnda slutsatserna presenteras
nedan.

Litteraturen vi 0verskadat har tagit upp vikten av formagan att avsluta pagaende projekt
som man inser inte kommer att l16na sig. Dessa missriktade projekt dranerar foretaget
pa pengar och undanhdller mojligheten att investera resurserna i potentiellt
framgangsrika projekt som ligger i vaggan. Efter att ha intervjuat manniskor som
tampas med den har problematiken dagligen vill vi pdsta att denna forskning har missat
att ta upp den ménskliga dimensionen i det mod som faktiskt kravs for att avsluta dylika
projekt.

Vi menar att den extra dimensionen av de politiska spel som i realiteten upptrader i
foretag, med manniskor som har satsat tid, pengar, energi, status, eller ser enstaka
projekt som sina hjartebarn, har en stor paverkan pd samtliga manniskor som ar
inblandade i processen. Detta politiska spel medfor att det darmed kravs ett stort mod
for att kunna sdga ifran och avsluta mindre lyckade projekt. Detta giller givetvis
ledningen som tvingas ta obekvdma beslut och konfrontationer men ocksa
medarbetarna som maste ha modet att forlora ansiktet infor sina kollegor pa foretaget
nar de tvingas erkdnna att de misslyckats.

Vidare kan man stundtals ifragasatta existensen av den rationalitet som foresprakas i
innovationssammanhang och som bland annat ar tinkt som f6ljd av Stage-Gate-
modellen. Samtidigt som saval fallféretagsrespondenter som managementkonsulter
beskrivit modellens objektiva beslutsunderlag och rationella steg sa ar
innovationsprocessen per definition ofta otydlig. Man vet inte alltid vad som vantar
bakom hornet och darmed kan det snarare bli en fraga om presentationsteknik och
argumentationsformaga hos de medarbetare som skall sdlja in idéer och projekt hos
styrgrupperna. Projektledaren uttryckte, som ndmnts ovan, att "fel projekt" kan fa "go-
beslut" till foljd av att presentationer utférs av olika méanniskor. Vidare forkastade
respondent B2 pastdendet att nagon resursbrist skulle existera samt drog i det
sammanhanget paralleller med bland annat IT-bubblan och menade att resursfragan
enbart ar en fraga om sélj- och presentationsteknik.

For att undvika att vissa projekt vinner foretrade framfér andra, trots att de kan vara
mindre l6nsamma, kan man till exempel anordna utbildningar i presentationsteknik for
att jamna ut projektpresentatorernas presentationsfardigheter. Dessutom ar det, som
namnts tidigare, viktigt att man har tydliga riktlinjer pa vad som skall presenteras och
hur. [ syfte att Overbrygga det politiska spelet krdavs att varje beslutsfattare i
styrgruppen lyckas med att hoja sig 6ver sin egen position for att istéllet se till helheten
och foretagets basta. Det ar av stor vikt att den enskilde beslutsfattaren inte fastnar i
negativa tankar kring ett projekt som skulle kunna innebdra merarbete eller
merkostnader for den egna enheten vid de fall dd merarbetet eller merkostnaderna
skulle innebéara en forbattring for foretaget i sin helhet. Syftet med tvarfunktionalitet ar
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att medlemmarna kommer med olika perspektiv pd samma fragor men samtidigt maste
man i dessa styrgrupper ocksa till viss del sldppa sin bakgrund for att pa sa vis undvika
det politiska revirtankandet.

Dessutom, att doma av respondent A2s kommentar om att "Man mdste vaga satsa pa
vissa projekt med storre osdkerhet dd dessa kan bevisa sig i langa loppet,” gar det att
ifragasatta om det ar mojligt att alltid befinna sig i fullt rationella sammanhang nar det
kommer till innovationer. Flertalet av respondenterna uttryckte att man maste vaga ta
beslut om att ge sig ut i det okdnda utan att ha ndgon kidnnedom om vad
innovationsprocessen landar i. Detta innebar att rationalitet alltsd inte alltid ar helt
onskvart, framforallt nar det kommer till radikala innovationer.

Slutligen skulle man kunna dra slutsatsen att rationella modeller som Stage-Gate-
processen i somliga sammanhang snarare fungerar som en konstruerad trygghetsgivare
nar den "rationella modellen" i sjdlva verket inte tillfor ndgot reellt beslutstéd. Ska man
exempelvis fatta beslut i borjan av innovationsprocessen for en radikal innovation sa vill
vi pasta att det inte gar att ha tillrackligt med information om innovationsprocessens
utfall, potentiella marknad och lénsamhet for att kunna sdgas fatta ett beslut pa en
rationell grund. Vid dessa fall vill vi pasta att man som beslutsfattare garna vill kunna
luta sig tillbaka mot ett "rationellt beslutstéd" for att kunna kdnna sig helt trygg i de
beslut man fattar.

5.4 Forslag pa vidare studier

Under intervjuerna framgick det extra tydligt hur mycket man vardesatter externa
parters inblandning i innovationsprocessen, fran idé till, och efter, lansering. I och med
att uppsatsen begransats till inre processer behandlades inte detta &mne utéver att just
konstatera vikten av att sldppa in savadl kunder som leverantorer och andra parter i
processerna. Darfor skulle det vara av intresse med en studie i hur innovationsféretag
pa ett effektivt satt blandar in kunder, leverantorer och/eller andra externa parter i sina
innovationsprocesser. Med tanke pa den massiva forskning som finns inom omradet
torde det inte vara svart att identifiera verktyg och komma fram till saval intressanta
som givande slutsatser.

Olika delar av litteraturen ndmnde projektledarens roll, ansvar och medféljande
aligganden i manga olika sammanhang och genom intervjustudien framkom det att stor
press hamnar pd projektledaren i innovationssammanhang. Darfor kan det vara
intressant med en studie som dyker djupare inom detta omrdade och presenterar en
generell sammanstallning 6éver de olika ansvar och aligganden som i allmanhet brukar
hamna hos projektledaren, tillsammans med olika verktyg och tekniker for att hantera
bordan pa basta majliga vis.

Den har uppsatsen presenterar att det finns synergier mellan yttre och inre
motivationsfaktorer, men penetrerar inte omradet djupare dn sa pa grund av ansatsen
att skapa ett brett ramverk genom att identifiera de verktyg som kan anviandas. Har
skulle det vara intressant med en studie som gar pa djupet i amnet genom att studera
olika konkreta verktyg for att skapa dessa synergieffekter.
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Bilagor
1 a: Intervjufragor till fallféretagets ledningsfunktioner

Bakgrund

* Kan du beratta kort om dig sjélv och din bakgrund?

* Kan du berdtta kort om Fallféretaget och verksamheten som R&D-enheten
bedriver?

Innovationer i Fallforetaget

* Hur ser Fallféretaget pa innovationer och hur mojliggérs innovationer i foretaget?

* Hur brukar innovationsprocessen se ut (fran idé till kommersialisering)?

Organisation och ledarskap

* Hur rekryterar ni medarbetare och personer till ledarpositioner?

* Hur sdkerstalls medarbetarnas kunskap och kompetenser?

* Arbetar ni aktivt med att motivera era medarbetare?

* Hur skulle du beskriva kulturen i Fallféretaget?

* Vad ar din syn pa ledningen av foretaget i stort och ledningen av din affarsenhet i

synnerhet?

Kommunikation och information

* Hur sker informationsspridning i organisationen? (Formellt och informellt)

Input
* Hur tas investeringsbeslut till och inom FoU?
* Hur fordelas resurser till och inom FoU?

¢ Forsoker ni sdkerstalla att resurserna anvands effektivt? [ sa fall, hur?

Output

* Hur arbetar ni med malsattning nar det galler innovationer?

* Maits prestationer inom R&D? I sa fall, hur och vad anvands matten till?

Avslutning

* Hur ser du pd pastdendet att det finns en motsdttning mellan att styra en
organisation och att ge medarbetarna tillrackligt kreativt utrymme for att skapa
innovationer?

* Finns det nagot du skulle vilja tilligga i amnet?
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1 b: Intervjufragor till projektledare och produktutvecklare

Bakgrund

* Kan du beratta kort om dig sjalv och din bakgrund?

* Kan du beratta kort om Fallforetaget och verksamheten som R&D-enheten bedriver?

Innovationer i Fallforetaget

* Hur ser Fallféretaget pa innovationer och hur mojliggérs innovationer i foretaget?

* Hur brukar innovationsprocessen se ut (fran idé till kommersialisering)?

Organisation och ledarskap

* Hur rekryteras medarbetare? Hur rekryteras personer till ledarpositioner?
* Vad gor ledningen for att sdkerstalla din kunskap och kompetenser?

* Arbetar ledningen aktivt med att motivera dig som medarbetare? I sa fall, pa vilket
vis?

* Hur skulle du beskriva kulturen i Fallféretaget?

* Vad ar din syn pa ledningen av foretaget i stort och projektledning i synnerhet?

Kommunikation och information

* Hur sker informationsspridning i organisationen? (Formellt och informellt)

Input
* Hur tas investeringsbeslut till och inom FoU?
* Hur fordelas resurser till och inom FoU?

¢ Forsoker ni sdkerstalla att resurserna anvands effektivt? [ sa fall, hur?

Output

* Hur arbetar ni med malsattning nar det galler innovationer?

* Maits prestationer inom R&D? I sa fall hur och vad anvinds matten till?

Avslutning

* Hur ser du pd pastdendet att det finns en motsdttning mellan att styra en
organisation och att ge medarbeterna tillrackligt kreativt utrymme for att skapa
innovationer?

* Finns det nagot du skulle vilja tilldgga i amnet?

ii
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1 c: Intervjufragor till managementkonsulter

Bakgrund

Kan du beratta kort om dig sjalv och din bakgrund?

Kan du berdtta kort om de tjanster ert foretag erbjuder inom Innovation
Management?

Innovationer i foretag

Hur ser du pa innovationer och hur mojliggors innovationer i foretag?

Hur bor en innovationsprocess se ut (fran idé till kommersialisering)?

Organisation och ledarskap

Vad ar viktigt att beakta ndr man rekryterar medarbetare och personer till ledar-
positioner i innovationssammanhang?

Vad brukar ni rekommendera foretag for att sakerstilla medarbetarnas kunskap och
kompetenser?

Hur ser ni pa motivation av innovationsmedarbetare?
Hur skulle du beskriva en innovationsframjande kultur?

Vad ar din syn pad ledningen av foretag i stort och ledningen av innovations-
affarsenheter/-dotterbolag i synnerhet?

Kommunikation och information

Hur bor man utforma informationsspridning i den innovativa organisationen?
(Formellt och informellt)

Input

Vilka faktorer ar viktiga att beakta nar investeringsbeslut skall tas inom FoU?
Hur skapar man en bra resursfordelningsmodell i innovativa féretag?

Hur kan man sakerstilla att resurserna anvands effektivt? (Slack kontra effektivitet)

Output

Hur bor man arbeta med malsattning nar det galler innovationer?

Bor man mata prestationer inom R&D? I sa fall hur och i vilket syfte?

Avslutning

Hur ser du pad pastdendet att det finns en motsiattning mellan att styra en
organisation och att ge medarbeterna tillrackligt kreativt utrymme for att skapa
innovationer?

Finns det nagot du skulle vilja tilligga i &mnet?
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