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Titel: Kreativ komplexitet i praktiken — En studie om kreativt ledarskap och kreativt

strategiskapande
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Syfte: Vi vill undersoka hur arbetet med kreativitet hanteras i praktiken. Huvudfokus ligger
pa att Oka forstdelsen for ledarskap 1 kreativa miljder och strategiskapande inom

kunskapsintensiva verksamheter.

Metod: Studiens datainsamling baseras p@ nio personliga intervjuer med ledare inom
kunskapsintensiva verksamheter. Datan analyseras sedan med hjdlp av utvalda teoretiska
referenser for att efter detta mynna ut i en sammanfattande diskussion och tillhdrande

slutsatser.

Resultat och slutsatser: Ledarskap i kreativa miljoer kdnnetecknas av faktorer som é&r
kontextuella, exempelvis organisationens specifika historik och graden av byrékratiskt behov.
Generella tendenser for ledarens villkor kan likval identifieras, dessa kdnnetecknas av faktorer

som delaktighet, lagbyggande och vérderingsstyrning.

Det finns en skillnad mellan stérre och mindre foretag i kreativt strategiskapande. De storre
foretagen planerar mer, medan de mindre utmérks av ett framvidxande strategiskapande.
Mindre foretag har kortare interna avstand mellan centrum och periferi, vilket gynnar
formagan att realisera kreativa idéer. Kreativa arbetsprocesser kostar i form av minskad
effektivitet och minskad mdjlighet till kontroll. Kreativt arbete utférs inom en kreativ fas,

inom en 1 dvrigt rationell process.



Forord

Var uppsats dr nu klar och nér vi ser tillbaka finns det manga ménniskor vars hjélp varit av
stort virde for oss. Vi vill forst och framst tacka vara fina, tdlmodiga och uthélliga familjer
som statt ut med att savél ldnga dagar som sena kvéllar och nitter dgnats at uppsatsens
fardigstdllande. Varma tack riktas ocksa till de nio respondenter som létit oss ta del av deras
tid under genomforda intervjuer. Utan er hade uppsatsen inte blivit till! Slutligen ocksa ett
stort tack till vara opponenter och till vir handledare Vedran Omanovi¢ som gett oss hard

men ocksd berdttigad kritik under arbetets géng.
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1. Inledning

Detta avsnitt inleds med en bakgrundsbeskrivning av den organisatoriska kreativitetens
utveckling och innebérd. Bakgrundsinformationen mynnar sedan ut i ett syfte samt

frdagestdillning, vilka ligger till grund for denna rapport.

1.1 Bakgrund

Spetskompetens och innovationsformaga &r egenskaper som blivit allt mer eftertraktade pa
dagens arbetsmarknad. Kreativitetsforskaren Jan Rollof (2002) menar att grunden till detta
ligger 1 att dagens nédringsliv i storre utstrickning &n innan préaglas av 6kad konkurrens, hogre
tempo, storre mojligheter samt 6kad flexibilitet. Tillgangen till aktuell vetenskap har ocksa en
betydande roll i sammanhanget. Under rendssansen rddde en naturlig troghet jamfort med
idag och den sammanlagda forskningen var mojlig att 6verblicka. Nagot som medforde att en
och samma person kunde verka framgéngsrikt inom flertalet omraden. Idag kan i jimforelse
en drastisk expansion ses, inte minst i publicerandet av runt en miljon vetenskapliga
tidskrifter varje ar eller genom det konstant uppdaterade informationsflodet pa internet. Detta
tillsammans med det ovriga kunskapsutbudet orsakar att utvecklingen sker i en rasande
hastighet. Nagot som i praktiken fatt konsekvensen att en genomsnittlig produktlivscykel
forkortats avsevdrt. En fordndring av detta slag medfor att det dr nédst intill omojligt for
foretagen att bli marknadsledande inom mer &n ett fatal omraden, vilket tydligt klargor
grunden till varfor rddande trender inom néringslivets strategiska utformning mer och mer gér

at specialisering snarare én at diversifiering. (Rollof, 2002)

Ur svenskt perspektiv kan vi se hur landets relativa vilstand grundlades under 1900-talet med
hjédlp av en framgangsrik industrisektor vilken, sdrskilt efter andra vérldskriget, blev
utomordentligt konkurrenskraftig. Ménga av de svenska storforetagen hérrdr fran
innovationer av kreatorer sdsom Lars Magnus Ericsson (Ericsson), Gustav Dahlén (AGA),
Baltzar von Platen (Electrolux) med flera. Dessa tre var alla ingenjorer av ndgon form och
deras uppfinningar kom att rendera i vérldsledande storforetag vilka i1 allra hogsta grad
bidragit till Sveriges starka position som ledande industrination. I dagslaget har dock det
mesta av storforetagens industriella tillverkning ldmnat Sverige och i huvudsak sysselsitter

dessa verksambheter i stillet kvalificerad arbetskraft med syftet att utveckla nya produkter och
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tjanster. I takt med denna utveckling talas det allt mer om ett kunskapssamhélle dir formégan
till kreativitet och innovation utgor betydelsefulla nycklar for att uppna en fortsatt ekonomisk
tillvaxt (Hedenborg et al, 2006). Flera forskare har ndtt samma slutsats. Bland andra André P.
Walton som understryker att det dr direkt avgorande for en verksamhets ekonomiska
framgang och konkurrenskraft om ett kreativitetsfraimjande arbete bedrivs eller ej (Walton ,

2003).

Vad begreppet kreativitet innebdr har det forskats mycket om inom flertalet discipliner,
kanske frimst inom psykologin. Fokus har i forsta hand riktats mot den individuella
kreativiteten, det vill siga den som &dr knuten till en specifik person och dennes egenskaper
(Styhre, 2005). Under senare decennier har dock fler aspekter pa kreativitet vuxit fram. Bland
annat inom kulturgeografin dir orsakerna till varfor vissa platser och miljoer blir mer kreativa

4n andra undersokts.

Mats Sundgren, kreativitets- och ledarskapsforskare vid Chalmers Universitet, menar att det
ar viktigt att frangd den individuella, mytomspunna och romantiserade synen pa kreativitet. I
stdllet havdar han att begreppet maste lyftas fram mer i ett foretagssammanhang (Sundgren,
2005). Den foretagsekonomiska forskningsgenren har under senare tid ocksa gjort detta i allt
storre utstrickning. Hir har ett nytt begrepp fatt faste, ndmligen organisatorisk kreativitet.
Organisatorisk kreativitet ska inte forvixlas med den samlade individuella kreativiteten inom
en organisation. I stéllet fokuseras milj6faktorer, samspelet inom organisationer och framfor
allt olika typer av ledarstrategier (Styhre, 2005). Sundgren definierar begreppet som att det
ska ses som ett samspel mellan funktioner och discipliner i ett komplext integrerat system. En

samverkan mellan organisation, individer och ledning. (Sundgren, 2005)

Det dr viktigt att skilja pd begreppen kreativitet och innovation. Bdda kommer att forklaras
mer ingdende i uppsatsens teoridel men den atskillnad vi valt att rétta oss efter i denna uppsats
kan kortfattat beskrivas som sa att kreativiteten dr innovationens foregdngare. Under den
kreativa fasen arbetas idéer fram och en eller flera av dessa har sedan forhoppningsvis rétt
potential for att bli utvald och né nista niva — innovationsstadiet. Vissa forskare stéller hogre
krav pd definitionen av begreppet och menar att kreativitet bdde ska mynna ut i nigot

anvandbart och vara annorlunda fran sadant som redan existerar (Amabile et al. 1996).



Nér ordet innovation ska definieras dr det létt att fastna i uppfattningen om att det dr en
materiell uppfinning. S& kan visserligen mycket vél vara fallet men andra sorter forekommer
ocksa. Forutom innovationer géllande nya produkter och tjénster avses ocksd processer,
organisation, kommunikation, distribution och marknadsféring (Rollof, 2002). Alla delar har

en viktig roll i ndringslivet &ven om den produktrelaterade ofta far mer fokus.

Bakom de for var tid nya behoven av kreativitet och innovationsforméga, dterfinns mer
traditionella, om dn starka, krav pa effektivisering och rationalisering i syfte att nd hogre
resultat. Flertalet kreativitetsforskare &r, trots sedvanliga meningsskiljaktigheter, rérande
overens om att en kreativ arbetsprocess gynnas bidst genom uppfyllande av
organisationskulturella faktorer sasom frihet, flexibilitet, tillit, tolerans, Oppenhet och
méngfald (Rollof, 2002. Amabile, 2001). Strategiforskarna dar & sin sida lika dverens och
foresprakar att foretagen bor definiera tydliga mal vilka uppnéds genom en s& medveten och
rationell styrning som mojligt i kombination med hért héllna resurser (Simons, 2002).
Svérigheterna med att forsoka balansera kreativitet och effektivitet ar tydliga och nér
behovens motstridighet granskas framtrider en ytterst komplex verklighet. Trots detta har
endast ett begrénsat antal studier inom omradet genomforts och det &r svart att hitta praktiska
rdd som &dr genomforbara i praktiken. Allt som oftast riktas ljuset endast mot den ena av

ytterligheterna och det nddvéndiga samspelet gloms bort.

Sundgren (2005), beskriver ett snarlikt dilemma i sina studier géllande ledarskap i samband
med organisatorisk kreativitet inom ldkemedelsindustrin. Han menar att dagens ledare i allt
storre  utstrickning tvingas fokusera de resursrelaterade mélen framfor de
kreativitetsfrimjande trots att en béttre balans hade genererat fler innovationer vilket i

lingden med storsta sdkerhet dven genererat ett hdgre resultat.

I vart arbete intresserar vi oss dels for denna motsittning men ocksd for hur de separata

delarna, kreativ arbetsmilj6 och strategi, hanteras i praktiken.
1.2 Syfte

I denna uppsats avser vi att soka forstaelse for ledarens villkor inom kunskapsintensiva
verksamheter. Vi vill dven underséka hur arbetet med kreativitet hanteras i praktiken. Vi

intresserar oss sérskilt for hur den strategiska hanteringen av kreativa arbetsprocesser kan se



ut samt hur denna sorts arbete kan upplevas utifrén ett ledarperspektiv. Vi soker ocksa en
okad forstaelse for hur arbetet med kreativa processer kan upplevas av ledare i forhéllande till
de mél verksamheten satt upp samt om verksamhetens storlek kan ha betydelse for studiens

resultat.
1.3 Problemformulering

Forskningsfragorna i denna uppsats har tva huvudomréden och tva sekundira fragestéllningar.
Huvudfokus ligger pa ledarskap i kreativa miljéer och strategiskapande inom kreativa
verksamheter. Eftersom vara respondentforetag &r av olika storlek behdver denna aspekt
belysas 1 en kompletterande frigestdllning. Sekundirt riktas ocksa ett intresse mot

respondenternas upplevelser av ekonomiska méalsittningars betydelse for kreativt arbete.

Huvudfragor:

*  Vilka faktorer kdnnetecknar ledarskapet i kreativa miljoer?
*  Hur kan utformandet av strategier gdllande den kreativa arbetsprocessen se ut inom

kunskapsintensiva verksamheter?

Sekundéra fragor:

*  Hur upplever ledare inom kunskapsintensiva verksamheter ekonomiska malsdttningar
i forhallande till arbetet med kreativa processer?
* Kan storleken pd verksamheten vara av betydelse for ledarskap och strategiskapande

inom kunskapsintensiva verksamheter?



2. Metod

I denna del redogors for valet av metodik. En genomgdng av hur processen gick till i
selektionen av respondenter dterfinns ocksd samt hur kontakten med dessa skedde och dven

hur intervjuerna utformades.

2.1 Val av metodik

I borjan av arbetet funderade vi pa vilken metodik som bést skulle ldampa sig for var typ av
arbete. Vi diskuterade framst for- och nackdelar med kvalitativa och kvantitativa metoder.
Niér vér problemformulering var bestdmd fo6ll det sig naturligt att en kvalitativ metod passade
dndamaélet bast. Detta da studiens syfte var att 6ka forstaelsen for hur respondenterna upplever
och arbetar med kreativitet i praktiken snarare &n att generalisera och producera nagon form

av statistiskt svar.

Vidare fordes dven diskussioner kring olika typer av kvalitativa undersékningsmetoder.
Framst gillande observationer och personliga intervjuer. En observation hade med fordel
kunnat anvéndas for att ge oss som undersokare en bredare fOrstaelse och tolkningsgrund
inom en specifik verksamhet. I detta fall framst géllande fragor rérande hur den kreativa
arbetsprocessen faktiskt gér till eller hur arbetet med étgérder for att frimja kreativiteten pa
arbetsplatsen utformas. Det dr dock svért att genom observation tolka hur en viss person
tanker eller kdanner. Med detta syfte ldmpar sig intervjuer battre och det &r ocksa denna metod

vi till sist valde.

Utifrdn personliga intervjuer fick vi chansen att ta del av hur respondenterna i friga sjdlva
resonerar kring omriden relevanta for var problemformulering. Genom foljdfragor kunde vi
ocksa kontrollera att vi forstdtt personen réitt samt fa utdkad information nir det behdvdes.
Det ska dock podngteras att dven intervjuer har sina nackdelar. Kritik frekvent riktad mot
metoden utgodrs av att den inte dr helt objektiv. Det dr svart att forhalla sig helt neutral som
intervjuare och det dr inte heller ovanligt att respondenten medvetet eller omedvetet formar
sina svar anpassat till dennes uppfattning om intervjusituationen. Vi anser dock att vart syfte
inte utgors av att forhalla oss helt neutrala. Detta hade varit mer aktuellt i en kvantitativ studie
med statistiskt forankrade slutsatser. Istillet &mnar vi tolka de svar respondenterna ger oss for
att sjélva bilda oss en tydligare bild av de fragestéllningar vi valt att undersdka. Nagot som i

vir mening medfor ett ytterst subjektivt forhdllningssétt. Skulle vér studie replikeras finns
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mdjligheten att bade respondenternas svar och forfattarens tolkning av dessa skiljer sig fran

var.

Metodvalet har krdvt mycket resurser i form av tid, bade aktivt vid intervjuerna men ocksa
efterat vid transkribering och analys av insamlat material. Var ambition var att transkribera
samtliga intervjuer men pa grund av tidsbrist tvingades vi rationalisera var tidsmissiga budget
och 1 stdllet utgd fran vért inspelade material under arbetet med empiri och analys. Vi
upplever inte att detta har varit ndgot problem lings vigen dd inspelningar och eventuell
transkribering av dessa innehdller identisk information. Den tidsméssiga besparingen att

lyssna igenom intervjuerna successivt under arbetets gdng kan dock ifrdgasattas.
2.2 Urval

Diskussioner fordes till en bdrjan géllande att endast kontakta respondenter inom en viss
bransch. Vi bestdmde oss dock ganska omgaende for att vért intresse riktade sig mer &t att
undersoka hur utformningen av kreativt arbete kan hanteras inom kunskapsintensiva
verksamheter som helhet, snarare &n att jimfora och sammanstélla dess innebdrd inom ett
visst yrkesomrade. Fokus lag med andra ord i att fA en bredare forstaelse, inte en, for

exempelvis reklambranschen, allméngiltig slutsats.

De kriterier vi utgick frdn 1 urvalsprocessen delades upp 1 tvd kategorier,
verksamhetsrelaterade samt respondentrelaterade. De verksamhetsrelaterade kriterierna 1ag
till grund for vilket foretag vi skulle kontakta och de respondentrelaterade hjdlpte oss att finna

réitt person inom foretaget.
Verksamhetsrelaterade kriterier:

* Verksamheten skall vara utvecklingsinriktad diar kunskaps-, kreativitets- och

innovationsberoende &r en forutsittning for fortsatt Gverlevnad.
Respondentrelaterade kriterier:

* Samtliga respondenter ska inneha en ledarposition inom ovanstdende typ av

verksamhet samt ha god inblick i den kreativa arbetsprocessen.

I starten av urvalsprocessen inriktade vi oss endast pé att ta kontakt med relevanta foretag.

Vem som skulle utgora respondent behandlades forst efter att kontakten med foretaget var
11



tagen och genom rekommendationer hédnvisades vi sedan vidare till respektive person.
Faktorer som kon, etnicitet och &lder hos respondenterna har dédrav fordelats helt utan vér
inverkan. Detta har i sin tur lett till att majoriteten av respondenterna ar av manligt kon med
svensk hirkomst. Aldern har dock varit relativt spridd. Vi har i huvudsak valt att halla oss
inom Goteborgsomrddet av praktiska skdl men geografisk placering har inte spelat ndgon roll
ur urvalssynpunkt. Ett av foretagen har sin bas i en annan stad och flera av de medverkande &r

verksamma dven utomlands.

For att addera ytterligare en, enligt oss, intressant dimension valde vi dven att kontakta
verksamheter med stor spridning géillande antalet anstillda. Syftet med detta var att forsoka
urskilja om storleken péd verksamheten har betydelse for hur arbetet med kreativitet kan g4 till

1 praktiken.

De medverkande respondenterna representerar foljande verksamheter: Innovation Push AB,
Nimbell AB, Microbit AB, Fjaraskupan, IKF Goteborg, Forsman & Bodenfors, Volvo samt

tvd verksamheter vilka valt att vara anonyma.

2.3 Tillvagagangssatt

Da det till en borjan kan ta tid och dessutom vara ganska svért att f4 tag pa lampliga
respondenter, 1 det hir fallet personer med ledarposition inom kreativa verksamhetsomraden,
valde vi att omgéende vid arbetets start kontakta foretag vilka stimde vél 6verens med véra
definierade urvalskriterier. Responsen vi fick var mycket positiv och endast en av de
kontaktade valde att tacka nej pa grund av tillgédnglighetsméssiga skédl. Storre delen av den
forberedande kontakten med respondentorganisationerna har skett Gver telefon men e-mail har
ocksa anvénts av praktiska skl vid utbyte av kontaktuppgifter, vigbeskrivningar och annat

nodvéndigt.

Samtliga intervjuer har skett pa respondenternas respektive arbetsplatser. Nagot vi ansdg
skulle kunna gynna bide oss och respondenten da denna med storsta sannolikhet kédnner sig
tryggare att bli intervjuad i en vélbekant miljé. Vid ett av intervjutillfdllena blev vi avbrutna
av att konferensrummet vi befann oss 1 var bokat men intervjun fortsatte da utan problem 1 ett

nérliggande rum. I 6vrigt har vi inte upplevt att nagot angaende valet av plats pdverkat vare

12



sig oss eller respondenten negativt. Vi resonerade ocksa kring om nirvaron av oss bada vid
intervjutillfidllena kunde ha en stressande inverkan pa respondenten. Naturligtvis kan sa vara
fallet men trots detta valde vi att gemensamt genomfora samtliga intervjuer da vi satte stor
vikt vid att ha en gemensam grund att st pa nér analys och tolkningar av respondentsamtalen

skulle goras.

Flertalet respondenter uttryckte att de sjdlva ansdg att amnet for uppsatsen var relevant for

dem och samtliga av dessa har ocksd bett om att fa ta del av uppsatsen nér arbetet &r avslutat.

Tidsmissigt har intervjuerna tagit mellan 75-120 minuter. Vi har utgatt frdn en intervjuguide
men vid de flesta intervjuerna har respondenten sjélv svarat pa de flesta frdgorna under

samtalets gdng utan att de behovts stéllas utav oss som intervjuare.

Fragorna vi stillt 4r indelade i ett antal fraigeomraden. Dessa utgdrs av bakgrund, ledarskap
och miljo, strategiutformning samt maluppfyllelse. Var ambition var att transkribera samtliga
intervjuer men da arbetet omfattas av en relativt sniv tidsram och transkribering konsumerar
mycket resurser i form av tid valde vi att enbart utgé frdn véra ljudinspelningar under arbetet

med empiri och analys.
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3. Teoretisk referensram

Under denna rubrik har vi for avsikt att ge en overblick over de teoretiska resonemang vilka
ligger till grund for vdrt arbete. Eftersom var uppsats handlar om kreativitet inleder vi med
en diskussion om vad begreppet innebdr och vad det kan std for i olika sammanhang.
Darefter behandlas ledarskap, organisation och strategiskapande med kreativa fortecken,

utifrdn ett dialektiskt perspektiv.
3.1 Vara utgangspunkter i tolkningen av kreativitet som begrepp

Vi tycker att det dr viktigt att inleda med en forklarande diskussion eftersom ldsaren annars
limnas med en ovisshet om vad begreppet kreativitet innebér i detta ssmmanhang. Hedenborg
et al. registrerar en samhéllsekonomisk forandring fran en révarubaserad ekonomi till en
kunskaps-baserad och tjanstebaserad ekonomi. Denna utveckling bérjade skonjas under slutet
av 1960-talet och Hedenborg et al. kallar perioden fran 1970 och framit for den tredje
industriella revolutionen. Enligt dem kulminerade den svenska industrisektorns tillvéxt under
1960-talet och dérefter har dess andel av BNP kontinuerligt minskat. Det dr inte si att
massproducerade standardvaror helt har ldmnat Sverige men den tredje industriella
revolutionen karakteriseras av en mer hdgteknologisk och differentierad ekonomi. Under
perioden fordndrades industrisektorns struktur i grunden. Hedenborg et al. skriver att istéllet
for att storforetagen investerade i stora fasta anldggningar satsades resurserna i allt hogre
utstrdckning pa forskning och utveckling. De ndmner ocksd att ca 70 procent av
storforetagens investeringar under denna femtonarsperiod gick till tele-, transport- och
lakemedelsindustrin. Ur satsningarna véxte Ericssons position inom telekommunikation
samtidigt som Astra och Pharmacia fick stora internationella framgéngar. P4 grund av den
okande efterfrdgan av hogutbildad arbetskraft byggdes hogskolan ut och nya universitet
tillkom (Hedenborg et al, 2006).

Chefer eller ledare vilka &r intresserade av genomgripande fordndringar méste, enligt Morgan,
ha fardigheter att kunna hantera spinningar och intressekonflikter. De miste inse att varje
fordndring rymmer sdvil fortjdnster som nackdelar och kunna utveckla metoder for att
omtolka och omformulera motsittningar. Morgans exemplifierar med hur den Japanska
bilindustrin lyckades forena laga kostnader med hog kvalitet, vilket fram till dess, och

fortfarande, ses som en motsittning. De utvecklade en ny kontext och en ny forstaelse for
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begreppens forhallande till varandra och kunde sedan vidmakthalla 6nskade egenskaper fran
paradoxens bdda sidor. Nar paradoxerna omformuleras och betraktas utifran nya perspektiv

kan de ocksa ge upphov till nya kontexter och radikalt nya tillvigagéngssétt (Morgan, 1999).

Vart perspektiv dr att kreativitetens organisatoriska forutsdttningar dr dialektiska och
inbidddade i en socio-historisk kontext och att det, som Morgan uttrycker det, handlar om vem

som bdst kan navigera mellan motstridiga krafter (ibid).

Vi utgar dirmed frén att ledarskap i kreativa miljoer inte bara villkoras av kreativa drivkrafter
utan dven av motstridiga krafter och att dessa samexisterar med varandra i ett spanningsfilt av
motstridiga intressen. For att kunna svara pa véra frigestillningar om villkoren for ledare
inom kreativa miljder samt hur utformandet av strategier géllande den kreativa

arbetsprocessen kan se ut behover vi teoretiskt utveckla detta motsatsforhallande.

Ahrne och Papakostas anser att organisatorisk fordndring &r en l&ngsam och friktionsfylld
process och vart perspektiv pa organisation och ledarskap tar avstamp i ett sddant perspektiv
(Ahrne & Papakostas, 2002). Putnam menar att historien har makt ver nuet och paverkar
vara institutioner och aktorer ddrinom (Putnam, 1993). Nér organisationer och ledare behover
kreativitet och kreativa individer for att 4stadkomma kreativa tjanster och produkter paverkas
de av en historia vilken préiglats av andra forutsdttningar, samtidigt behdver de nya
organisationsformer och nya sitt att forstd hur strategier skapas for att kunna méta en

efterfrdgan av mera kreativitet och innovation.

Det historiska perspektivet tar fram centrala element som rationalitet, effektivitet och kontroll
medan dess motkrafter utgdrs av kreativitet och 6kad frihet. Det dr viktigt att séga att alla
forfattare vi refererar till i texten inte explicit skriver om kreativitet utan att det r vi som gor

en tolkning att deras alster dr anvéndbara for vart syfte.
3.2 Kreativitet — En intellektuell resurs

Marknadsekonomier vilar pa behovet av ekonomiskt tillvéxt. Tillvixt krdver i1 sin tur att
materiella eller immateriella resurser exploateras. Det &r 1 denna grundliggande
marknadsekonomiska och kapitalistiska kontext vi betraktar kreativitet som en exploaterbar

ekonomisk resurs vilken kan forstas och hanteras i organisatoriska sammanhang.
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Bessant och Tidd definierar kreativitet som;

En kommunikativ och skapande process av nya samband vilka férmar oss att
se nya mojligheter, att tdinka och uppleva saker ur nya perspektiv.
Kreativiteten hjdilper oss att avsloja hittills oexploaterade mdéjligheter likvil
som den guidar oss i vdrt idéskapande och i vdara urvalsprocesser. Fér att
idéer och samband ska betraktas som kreativa mdste de utmynna i ndgonting
vdrdefullt for individen, organisationen eller samhdllet. [Bessant & Tidd,

2011:156].

Det ricker foljaktligen inte med att vara kreativ pa ett idémassigt plan dir resultaten inte blir
synliga eller métbara. En sadan definition kan motiveras mot bakgrunden av att Bessant och
Tidd arbetar med begreppet i en foretagsekonomisk kontext dir generering av affarsméssiga
och genomforbara idéer dr det kreativa arbetets absoluta &ndaméil. For Bessant och Tidd
handlar kreativitet om att skapa nya idéer, inte geniala eller fantastiska idéer utan nya och

hittills oupptéckta mojligheter (Bessant & Tidd, 2011).

Ett pianostycke dr enligt Bessant och Tidds definition att betrakta som kreativt om det kan
anses vardefullt for individen, organisationen eller samhéllet. Vi tolkar Bessant och Tidd som
att kreativa idéer méste fa spridning och kommuniceras till ménsklig nytta. Nagon annan
tolkning vore, enligt vér asikt, orimlig d& sammanhanget dr foretagsekonomiskt, vilket
inbegriper att idéer ska kunna omsattas pa en marknad. I den foretagsekonomiska omgivning
dar Bessant och Tidd befinner sig har alltsd kreativitet inget egenvérde, pianostycket har,

oavsett dess eventuella kvaliteter, inget kreativt viarde om det forblir hos kompositdren.

Bessant och Tidds definition av kreativitet dr ingalunda ovanlig eller ovidkommande.
Tvdartom &terkommer manga forskare inom kreativitet inom management och
foretagsekonomi till idéernas originalitet och genomforbarhet. Sternberg och Lubart bidrar
med ytterligare ett exempel pd en definition dér kreativitet bedoms utifran idéers séregenhet
och forméiga att skapa nyttigheter (Sternberg & Lubart, 1995). Aven den framstiende
kreativitetsforskaren Amabile understryker att kreativitet i traditionell mening kan anses vara

idéer vilka dr bade originella och anvéndbara (Amabile, 1983).
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Synen pé kreativitet som nagot viardeskapande och omsittningsbart i ekonomiska termer
aterspeglas dven i olika typer av rankingar och indexeringar med kreativitet som maéttstock.
Richard Florida och Evelina Wahlkvist bedriver bada forskning om kreativitet kopplat till
geografiska platser. Florida kommer fram till att San Fransisco dr den mest kreativa staden i
USA medan Wahlkvist utndmner Stockholm till den dverlag mest kreativa staden i Sverige

(Florida, 2002; Wahlkvist, 2007).

Kreativitetsrankingar av linder och stdder ar populéra i olika affdrsmagasin och det &r sillan
ndgra Overraskningar nédr det giller vilka som tar hem toppbetygen. De Skandinaviska
nationerna hamnar ofta hogt upp pa listorna, dven de Nordamerikanska ldnderna gor bra ifrdn
sig, liksom Visteuropa samt delar av Asien (Business Insider, 2012). Det ir alltsd inte 14ngt
ifran en ranking Over vérldens rikaste ldnder eller regioner, vilket visar att kreativitet i denna
kontext, inte har ndgot virde om dess resultat inte bidrar till ekonomisk tillvaxt. Att klara sig
pa en dollar om dagen i ett fattigt land ar kanske kreativt men inte tillrackligt for att kunna

hévdas i1 dessa typer av tillvixtorienterade och hogteknologiska rankingar.

I ndgon omfattning &r alla ménniskor kreativa och upptagna med att 16sa vardagliga problem.
Henessy och Amabile fingar upp den typ av kreativitet vilken faller utanfoér definitioner och
rankinglistor som vardaglig kreativitet, eller kreativitet med litet k. Den kreativitet som fér
stor spridning Over vérlden och foridndrar livet for andra kallar Henessy och Amabile for
kreativitet med stort K. Med ett sddant forhallningssitt kan &ven den oromantiska
kreativiteten erkdnnas och ges betydelse i kreativ mening utan att behdva vara nyskapande

eller innovativ (Henessy & Amabile, 2010).

Det mest intressanta med Floridas och Wahlkvist forskning om kreativitet kopplad till
geografiska platser &r, ur var utgangspunkt, inte vilket land eller stad som hamnar pé forsta
plats. Det intressanta &r att begreppet kreativitet lyfts frdn ett individuellt perspektiv och ges
en mer kontextuell betydelse. Den kreativa miljon och kreativitetens yttre forutsittningar
hamnar i fokus och bidrar dédrmed till en vidgad syn pa ett begrepp vilket rent historisk ofta

kopplats till individen och dennes genialitet.

Vi kommer att dtervinda till den kreative individen och synen pé dennes formagor. Forst

behover vi dock klargdra en begreppsskillnad, den mellan innovation och kreativitet. Floridas
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och Wahlqvists studier inom kreativitet &r, liksom manga andra entreprendrsinriktade studier,

inriktade pa kreativitet for innovation.

I vér tid ar kreativitet en mycket eftersokt egenskap hos individer samtidigt som denna
efterfragan inte ar helt okomplicerad. Ford och Gioia menar att kreativitet och formaga dértill

ar en nyckelfaktor for 6verlevnad i ett kunskapsdrivet néringsliv.

In this environment, intellectual capital is the most important resource for
sustained effectiveness, and creativity stands out as the best way to leverage

intellectual capital. [Ford & Gioia, 1995]

Goncalo och Staw lyfter fram den inneboende dialektiken i begreppet kreativitet och
komplicerar foretagens efterfrigan av kreativitet och forméga att hantera densamma.
Kreativitet och konformitet &r inte atskilda foreteelser, utan tvart om, sammanfldtade begrepp
vilkas inneboende relation méiste erkdnnas och forklaras i sokandet efter den kreative
individens hemligheter. Relationen mellan konformitet och kreativitet maste enligt Goncalo

och Staw innefatta en dialektisk analys (Goncalo & Staw, 2006).

Vi kommer att dtervinda till teorier om dialektisk analys och formégan att se och hantera
motsattningar lite ldngre fram i uppsatsen. Det vi nu kan konstatera dr dock att kreativitet
innebdr fordndring, i betydelsen skapande av ndgot nytt (och anvéindbart). Morgan menar att
en fordndring alltid har en dialektisk- eller motsdgelsefull natur. Den visterldndska
kapitalismen uppkom exempelvis inte ur en enad koncensus av asikter om hur virlden borde
se ut. Framviéxten av dagens kapitalistiska system har en konfliktfylld historia av kamp
mellan primidra motsdttningar vilka alltjdimt finns levande 1 systemet. Maénga
organisationsproblem préiglas av samma dialektik dar en positionering alltid har en motpol.
Framgéngsrika organisationer maste kunna hantera dessa paradoxer med insikter om att till
exempel kreativitet dr en process vilken sétter olika krafter i gungning, bade proaktiva och

reaktiva (Morgan, 1999).

P& samma sétt som den kreative individen har att oroa sig for vilket mottagande en ny idé
kommer att fi inom organisationen kan ocksa organisationen kdnna sig hotad av kreativa
individer och processer. Staw forklarar en sddan komplexitet med att organisationer gédrna

uttrycker en onskan att vara kreativa, eller att deras arbetstagare ska vara kreativa. Enligt Staw
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ar det dock vanligt att organisationer @nda backar frdn dessa utfdstelser. Kreativiteten &r
eftersokt och positivt laddad men dess motpoler och kostnader sdsom 6kad osékerhet och en
verksamhet vilken dr svarare att kontrollera gor, enligt Staw, att utfdstelserna &r svéra att
realisera. Staw kommer till en slutledning att kreativitet har romantiserats av populérpress och
konsulter utan att ta hinsyn till kreativitetens oforutségbara kostnader. Du kan ldgga enorma
resurser pd att fA fram en genialisk idé men det dr langt ifrdn sdkert att du lyckas.
Organisationer vill gérna skorda kreativitetens frukter i form av innovationer och nya
marknader men de dr inte alltid beredda att betala de fordringar vilka kreativiteten ger upphov

till (Staw, 2006 via Ford & Gioia, 1995).

I sin bok, Managing Creativity in Organizations, markerar Styhre, en skillnad mellan
kreativitet och innovation. Styhre hdvdar att begreppen innovation och kreativitet i
managementlitteratur ofta anvinds slarvigt och med dverlappande betydelser. Om vi betraktar
kreativitet med de tva grundlidggande begreppen originalitet och genomforbarhet i forgrunden
anser Styhre att kreativitet &r innovationens foregdngare. For Styhre representerar
innovationen nyttoskapandet och forverkligandet av kreativt arbete. Organisationers formaga
till innovation och vilja att vara innovativa ar foremal for en bred och etablerad diskurs inom
managementomradet. Dess foregdngare, kreativitet, &r dock enligt Styhre en marginaliserad
diskurs och utgdr dnnu ett relativt outforskat omrade, sérskilt i organisatoriska sammanhang

(Styhre, 2005).

Andriopoulos uppmérksammar ocksa denna glesbevixta och outforskade glidnta om
kreativitet inom organisationer. Gléntan behdver, enligt Andriopoulos, fyllas med nya
kunskaper om hur kreativitet kan hanteras i organisatoriska sammanhang? Hur kan till
exempel ett kontrollerande och konformt klimat ersittas med en milj6 dér anstillda kan leva
ut sina begdvningar och formédgor utan att bli storda av onddiga och ovidkommande
korntrollmekanismer eller konformerande regler? Att dka forstéelsen for kreativa processers
kostnader édr, enligt Andriopoulos en framgingsfaktor for att kunna gora organisatoriska

overviganden vilka gynnar kreativt arbete (Andriopoulos, 2001).

Andriopoulos resonemang utmynnar i en process dir lirande om kreativitetens inverkan pa
organisationer dr nddvéindig. Innovationen dr vad foretagen soker och en formaga till
innovationsskapande klingar néstan ovillkorligt positivt i foretagens 6ron (Ibid). En laddning
har dock alltid en motpol, annars vore det ingen laddning utan snarare en tillstdingd neutron.

Den positivt laddade innovationen har en dialektisk motpol 1 forstorelsen, vilken opererar i
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samma spanningsfilt. Joseph Schumpeter har konstruerat begreppet kreativ forstorelse. Enligt
Schumpeter ér entreprenéren nyckeln till nya innovationer och kreativitet dr dennes framsta
tillgdng. Innovationer &r nyskapande och ljusbringande men dess inneboende motpol verkar 1
motsatt riktning, mot forstorelse och morker. Nya innovationer tar dod pd andra
verksamheters fOrutséttningar till liv och skapar saledes effekter 1 tvd riktningar.
Entreprendren kan med sina innovationer ségas dndra spelets regler, ibland med dramatiska
pafoljder. Historien &r full av innovationer vilka tagit dod p& andra néringar. Japanska
minirdknare ersatte exempelvis svenska Facits mekaniska motsvarigheter, digitalkameran
tringde undan den analoga kameran och nya streamingtjénster for musik 6ver Internet har helt
fordndrat skivbranschens villkor. Innovationen och dess foregangare kreativiteten kan darmed
inte betraktas som odelat positiv. Visst kan det tyckas att forstorelsen dr behovlig och
nodvindig i1 utvecklingens namn, men en medvetenhet om kreativitetens dualism maéste, enligt
Schumpeters resonemang, tas i beaktning som en kostnad eller effekt av kreativa

landvinningar (Schumpeter, 1942).

Hennessey och Amabile framhaller att kreativitetsforskning och dagens 6kande intresse for
kreativitet dr sprunget ur en langlivad fascination for en mytomspunnen genialitet vilken
kopplats till vra mest framstdende kreatdrer. Forskningen kring kreativitet har i mangt och
mycket forsokt svara pd frdgor om den kreativa individens formagor och vad som skiljer
dessa begdvningar frdn oss andra? Vad skiljer Picasso fran andra mélare med mindre talang?
Vad skiljer ikoniserade forskare och musiker som Einstein och Mozart fran mindre kreativa
motsvarigheter? Vad har de som vi andra inte har? Det har, enligt Hennessey och Amabile,
varit forskningens huvudsakliga intresse ndr det géller kreativitet. Det har funnits en vilja att
avslgja hemligheterna bakom extraordinira bedrifter och forskningen har déirfor, enligt
Hennessey och Amabile, koncentrerat sig pa att forsoka kartlagga unika egenskaper hos

exceptionella ménniskor (Hennessey & Amabile, 2010).

Enligt Goncalo och Staw har den kreative individen revolutiondra drag och formégor vilka
hjélper dem att bryta sociala barridrer och presentera idéer vilka omgivningen kanske dnnu
inte dr redo att acceptera. For att kunna std stark i ett annars konformt klimat méste den
kreative individen fOrfoga Over en betydande integritet, hog autonomi och gott

sjalvfortroende. De flesta manniskor har dock, enligt Goncalo och Staw, inte dessa formagor 1
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tillrackligt hog grad och orkar ddrmed inte utnyttja sin kreativa potential (Goncalo & Staw,
2006).

Pa individuell nivd finns en uppsjo av tester och métningar vilka syftar till att faststilla
individens kreativa forméga. Hennessey och Amabile framhaller att testerna @mnar maéta
intellektuell forméga och inte kvantitativ kunskapsniva inom ett visst omrdde. Kunskap inom
ett &mne dr emellertid nddviandigt men betydligt ldttare att mdta och forstd (Hennessey &

Amabile, 2010).

Sternberg menar att det finns tre utmérkande intellektuella egenskaper hos kreativa personer:
(1) formagan att bearbeta problem pa nya sétt och kunna bryta sig loss fran konventionella
forklaringar, (2) den analytiska formégan att kunna urskilja goda och fruktbara idéer fran
andra idéer, och (3) den praktiska forméigan att fa andra att forstd vérdet av ens idéer

(Sternberg, 2006).

Amabile (1983) och Hennessey (2003) lagger till Sternbergs iakttagelser en egenskap vilken
de anser vara viktigare dn alla andra, motivation (Amabile, 1983; Hennessey, 2003).
Hennessey forklarar att en person med driv och engagemang, intresse och genuin gliddje infor
sina uppgifter har betydligt storre chanser att na sin kreativa potential. En motiverad person,
dér motivationen &r dkta och inte patagen, orkar bemadstra hinder pad vdgen och har storre
mdjlighet att vara kreativ ver en langre tid. Motivationen gor dig alltsd uthalligare nér arbetet

eller uppgiften bjuder pd motstdnd och sétter din instédllning till uppgiften pa prov.

I 6vrigt delar Hennessey och Amabile mycket av Sternbergs (2006) insikter om kreativt
vérdefulla individuella formégor. En kreativ person madste, enligt Hennessey och Amabile,
kunna vara spontan och lata tankar floda fritt i syfte att frambringa idéer for idéers skull

(Hennessey & Amabile, 2010).

Den kreativa individen har hittills tecknats som en ménniska eller arbetstagare med integritet
och sjalfortroende, svarkontrollerad, nistintill revolutiondr, en fritinkare med hdog
autonomitet. Viljan att exploatera kreativa och intellektuella resurser staller darfor annorlunda
krav pé organisationer. Annorlunda i relation till att vara organisationer ofta dr byggda for en
annan tid, for andra dndamail, for att exploatera materiella resurser vilka kridver sina

institutioner och specifika villkor (Styhre, 2005).
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Ken Robinson menar att vi inte blir mer kreativa ménniskor 1 takt med att vi vixer upp och fér
mer kunskaper, utbildning och erfarenhet. Han menar tvértemot att vi vixer ifrdn kreativitet,
att vara erfarenheter tar oss bort fran kreativitet och att vdra utbildningar forminskar vér
kreativa formaga. Enligt Robinson dr barn generellt mer kreativa ju yngre de dr. Yngre barn
végar ha fel, de chansar om de inte vet svaret pad en fraga och konstruerar egna kreativa
16sningar pa problem. Vad utbildningsvisendet' sedan gor med barn ir att det stigmatiserar
misslyckanden. Skolan ldr barn vad som é&r rétt svar och framforallt vad som &r fel svar och
bidrar, enligt Robinson, till att barnen forsoker undvika misslyckanden istéllet for att vaga
lyckas. Robinson hdvdar ocksd att skolan &r uppbyggd enligt rationella principer dir de olika
dmnena vérderas efter deras vetenskapliga status. Matematiken &r hogst vérderad, i hela
virlden enligt Robinson, dérefter kommer &vriga naturvetenskaper, foljt av
samhillsvetenskaper och langst ner kommer humaniora och konst. Enligt Robinson
hérstammar denna rangordning av skoldmnen utifrdn den industriella epokens behov.
Tillverkningsindustrins principer var rationella och dess arbetskraft behdvde vara utbildade

enligt samma principer (Robinson, 2011).

Skolan (om vi véljer att kalla hela utbildningsvédsendet for det) &r att betrakta som en
samhillelig institution. Berger och Luckmann kan hjéilpa oss att forklara Robinsons
resonemang genom sina teorier om institutioners makt dver minniskor. Enligt Berger och
Luckmann kontrollerar institutioner minskligt handlade genom att uppstilla i forvig
definierade handlingsmdnster vilka kanaliserar handlandet i en viss riktning, i motsats till
ménga andra mdjliga riktningar. Individer fods exempelvis inte som samhéllsmedborgare med
en viss nationalitet, de socialiseras in i rollen som samhéllsmedborgare och véxer in i en
nationell identitet. Vilken kunskap som dr mest vdrd och vilka sanningar som &r mest
betrodda &r redan definierade for barnet att ta till sig under uppvixten. I den
socialiseringsprocess skolan innebdr skapar barnet en personlig verklighetsuppfattning vilken

starkt paverkas av skolans definierade handlingsmonster, rangordningar och uppfattningar.

(Berger & Luckmann, 1967).

For Putnam bildar institutionernas sammanséttningar och karaktirer en stomme av regler och

procedurer vilka strukturerar ménskligt handlande. Institutionerna ger form at ménniskors

1 Robinson hdvdar att utbildningsvédsendet ser i stort sett likadant ut i hela vérlden, uppbyggt enligt samma

principer och rangordningar av kunskap (Robinson, 2011).

22



makt, identiteter och strategier och paverkar diarmed resultatet av minskligt handlande. Om
institutionerna formar handlandet formas institutionerna, enligt Putnam, av historien.
Institutionerna forkroppsligar historiska héndelseforlopp, ett fenomen vilket Putnam kallar

“path dependency”, alltsa det forgdngnas inverkan pa nuet (Putnam, 1993).

Var formaga att vara kreativa och organisationers stridvan att vara kreativa dr alltsd, utifran
Putnams resonemang, inskriankt eller villkorad av vir omgivning, vér miljo och kontextuella
forutsattningar. Samhéllets institutioner har makt dver vart handlingsutrymme och socialiserar
in oss 1 olika mer eller mindre fOrutbestimda roller. En av fordelarna med
socialiseringsprocesser &r, enligt Berger och Luckmann, att samhéllslivet blir mer
forutsdgbart. Vi kan 1 hog grad forutse hur andra ska agera i olika ldgen vilket gor att vi inte
behover dgna sdrdeles mycket energi till att avkoda andras potentiella beteende. Detta
energisparande kan vi dstadkomma genom att dela sa kallade intersubjektiva uppfattningar

om vad som dr lampligt agerande i olika situationer (Berger & Luckmann, 1967).

Institutioner utgdrs av intersubjektiva uppfattningar, till exempel hur vi agerar i trafiken, och
de har makt dver vart agerande. Betydelsen for den hér uppsatsen ar att foretagen och de
tillhdrande institutionerna har makt Over individernas kreativa svdngrum och att kreativa
miljoer eller kreativt ledarskap utvecklas i varje fOretags specifika kontext. Vi har de
institutioner vi har och det ar inte alltid de passar for alla vira dndamal, vare sig de &r kreativa
eller inte. Enligt Berger och Luckmann finns institutionerna for att 16sa mellanménskliga
problem, de fyller praktiska behov, men nér behoven fordndras har institutionerna svart att
simultant f6lja utvecklingen (Ibid). Ahrne och Papakostas hinfor denna oférmaga till att det
finns en troghet inbyggd i all organisatorisk fordndring. Institutionsbyggande dr en process
dér nya regler och forhéllningssitt vixer fram i ett landskap vilket utvecklas 1dngsamt efter

méinskliga behov. (Ahrne & Papakostas, 2002).

Berger och Luckmann anser att innebdrden av olika begrepp, exempelvis av frihet, avgors,
begridnsas och assimileras av en allmidn forestdllning om frihet. Detta resonemang
askadliggérs genom Berger och Luckmanns syn pd hur kunskap etableras som allmint
vedertagen hos individen. Berger och Luckmann menar att varje individ har idéer om
exempelvis frihet, varje méinniska har sina egna tolkningar och egna erfarenheter att koppla
till fenomenet. Det kan handla om kénslor, rddslor, stimningar och forhoppningar vilka
personen omedvetet kopplar samman med ett visst begrepp. I och med att varje individ méste

hitta ett jag utanfor sig sjdlv och bli en samhéallsmedborgare har vi institutioner vilka éverfor
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och omformar varje individs subjektiva erfarenheter till objektiva dverenskommelser, eller
vad som av gemene man brukar benimnas som verklighet. En sddan omformande institution
ar spraket, spraket definierar begrepp, forringar dem och objektifierar dem, gor dem
allméngiltiga och en del av allmént accepterad kunskap. Att vara kreativ dr da kanske inte
langre detsamma med vad du uppfattar som kreativitet, men du har den allminna tolkningen

att rétta dig efter (Berger & Luckmann, 1967; Western 2008).

Berger och Luckmanns resonemang kan &skadliggoras schematiskt med hjilp av en figur.
Med figuren vill vi visa hur ett begrepp som kreativitet socialiseras genom spriket och far
faste hos individen som ett objektivt eller givet begrepp. Socialiseringsprocessen finns bade
pa makroniva i samhéllet och pad mikronivd i den specifika organisationen dir anstéllda
socialiseras in 1 organisationens normer, vérderingar och grundldggande kultur. De
virderingar och malsattningar vilka ingar 1 kulturen blir ddrmed individernas egna. Nir
kulturen internaliserats hos individerna har organisationen uppnétt en kontroll Over
exempelvis kreativitetens innebord i1 organisationen. Kontrollen ska sedan, enligt Jacobson
och Thorsvik, garantera att anstéllda handlar enligt givna mal och riktlinjer, eller i enlighet

med normer for vad som exempelvis anses vara kreativt (Jacobson & Thorsvik, 1995:95).

Fig.1. Social konstruktion.”

Externalisering

-Uppfattningar -Grammatiska former
-Kéanslor -Retoriska inneborder
-Erfarenheter

Internalisering

oller, ko uktio
-Forvantningar

? Fritt konstruerad utifran Berger och Luckmann, The social construction of reality, 1967.
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Berger och Luckmann skulle, enligt var tolkning, forklara den organisatoriska makten som ett
resultat av en institutionaliseringsprocess. Att vara chef dr en roll vilken vi tillsammans har
objektifierat och institutionaliserat genom spraket. Darmed 4r chefen en del i en
samhillsordning vilken tas for given, som en objektiv verklighet. Genom att institutionalisera
innebdrden av chefskapet har vi ddrmed gett legitimitet till den maktutdvning ett chefskap

innebar (Berger & Luckmann, 1967).

En organisatorisk fordndring mot kreativa syften synliggor, enligt Morgan, inneboende
motsdttningar i organisationer. Det kommer alltid att finnas krafter vilka forsvarar status quo,
inte for att de 4r omedgorliga, utan for att en fordndring alltid har en dialektisk natur. Morgan
menar att framgangsrik fordndring innebér att kunna se och hantera motsdttningar eller
paradoxer mellan olika intressen (Morgan, 1999). Putnam har visat att historien har makt over

nuet. Historien villkorar ddrmed forutsittningarna att fordndras (Putnam, 1993).

Enligt Grey har det inom organisation- och managementomradet sedan 1970-talet alltmer
hogrostat hdavdats att de forhallanden som forknippas med industrisamhéllet haller pa att
tringas undan till formén for ett postindustriellt och postbyrakratiskt samhélle. Foretrddare
for detta synsétt nir en Overtygelse om att ménniskor inom organisationer behdver — och
kanske ocksa Onskar sig — storre utrymme for flexibilitet och innovation och mindre strikt
orderfoljande. Mot bakgrund av dessa antaganden har det, enligt Grey. Vuxit fram ett
paraplybegrepp for moderna organisationsformer vilka Grey kallar for postbyrékratier.
Hekscher gar s pass ldngt att han identifierar en idealtyp som helt kontrasterar Webers
byrakratiska idealtyp. Lite kortfattat menar Hekscher att den postbyrakratiska idealtypen dr
behiftad med dialog och gemensamma véarderingar istéllet for regler, en ansvarsfordelning
utifran kompetens snarare an hierarki och ansvarsomréden samt att organisationens granser ar
oppna. Med 6ppna granser menar Hekscher att personalen inte ldngre har fast anstéllning och
att de kommer och gar pé ett flexibelt sdtt i motsats till bestimda arbetstider och en bestdmd

arbetsplats (Grey, 2009).

Grey tror att det dr ett misstag att forsoka sopa undan byrdkratin i ett enda kvasttag dd han
anser att byrakratin fortfarande &r en realitet vilken fyller virdefulla behov. Grey motsitter sig
inte postbyrakratins argument om att klassisk byrdkrati inte ldmpar sig sarskilt vil for kreativa
syften. Kritiken ror postbyrakraternas omvérldsuppfattning dar samtliga arbeten i moderna

ekonomier antas tillkomma inom den kreativa sektorn. Nér vi gir mot en hdgre grad av
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servicebaserad ekonomi Okar inte bara behovet av kreativ och hogutbildad arbetskraft, utan
dven antalet arbeten med hog standardiseringsgrad som telefonfOrsdljning eller
teletjanstcentraler. Byrdkratin eller scientific managemet forsvinner alltsd inte, exemplen pé
riktigt postbyrakratiska organisationer dr, enligt Grey, tunnsadda. Det finns definitivt en vilja
att vara mindre byrakratisk hos minga organisationer, ett sorts antibyrakratiskt mode, men
enligt Grey missas ofta de viktiga bidrag som byrakratin tillhandahaller att byrfkrati och
regler ér ett skydd mot maktmissbruk eftersom auktoriteten/ledaren maste anpassa sig till
byrakratins regler. Att vara ledare i kreativa miljoer handlar alltsa, enligt vir utgangspunkt,
om att kunna hantera kreativa krafter tillsammans med motsatta krafter, att hantera paradoxer.
Organisationer behdver bade byrakrati, styrning och kontroll samtidigt som de masta méta

nya krav pa kreativitet och frihet.

Taylor Onskade att organisationer skulle fungera effektivt, palitligt, forutsdgbart och
rutinmdssigt, som maskiner, huvudparten av organisationens medlemmar skulle inte ténka,
bara gora, agera pa kommando och lyda. Taylors organisationsform blev icke desto mindre
mycket anvind och nddde oerhorda framgéngar (Morgan, 1999). Vi tycker att det kénns givet
att en sadan historia inte klarar att mota de kreativa krav som stélls pd de foretag vi studerar.

De ér tvungna att kompensera denna historia med andra krafter vilka verkar for kreativitet.
3.4 Kreativ organisation och ledarskap

I Westerns bok Leadership - a critical text ligger fokus pa ledarskap och ledarens mojligheter
att medverka till en organisationsutveckling vilken tar fram det bdsta ur ménniskan, en
utveckling diar ménskligt kapital kan frigoras och né en hogre potential. Western stéller fragor
om varfor vi séllan jublar 6ver att gé till vdra jobb, eller till skolan? Varfor anvinds véra
organisationer ofta till fortryck istéllet for att skapa béttre villkor for ménsklig samexistens?
Hans kritiska ansats till ledarskap och organisationsbeteende foreslar att ledare bor fokusera
pa det subjektiva, vad vi verkligen vill dstadkomma istdllet for vad vi ser ut att behdva
astadkomma. Framtidens ledare maste forsoka hitta végar att frigora ménsklig kraft och gora
oss mer autonoma och allmént beméktigade att verkligt ta itu med de problem vi stills infor
(Western, 2008). Svaret pa Westerns frdga om varfor vi i stor utstrickning anvént véra
organisationer till fortyck och inte till frigorelse ligger, enligt var uppfattning, i att den
frihetsinskrdnkande organisationsformen har fyllt ett syfte, att pd ett effektivt sdtt kunna
exploatera naturresurser och ménsklig fysisk arbetskraft. En kostnad for de effektiva

framstegen var dock, enligt Morgan, att den harda mekaniseringen av arbetet kom att
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undergriva minniskans kreativitet och utrymme for spontanitet (Western, 2008; Liedman;

1997; Morgan, 1999).

Hur kan dé en organisation viken strévar efter att uppnd andra, mer kreativa syften beskrivas?
En organisation vilken tvirtemot den tayloristiska dr beroende av manniskors initiativkraft, av
larande och kreativitet. Deluze och Guattari ger oss en metafor, rhizomen, vilken kan forklara
organisationen i andra och for kreativiteten mer dndamalsenliga bilder. En rhizom &r en rot,
eller egentligen ett rotsystem vilken skiljer sig frdn andra rotsystem, som pélrotter eller
forgrenade rotsystem sétillvida att rhizomen &r en tilltrasslad massa av slumpmassigt

utvecklade samband vilka inte f6ljer ndgot logiskt monster (Jackson&Carter, 2002).

Figur 4. Rhizom’

Jackson och Carter citerar beskrivande delar ur Deluze och Guattaris texter for att

karaktdrisera hur en rhizom fungerar. Vi véljer att aterge dessa:

...en rhizom forbinder ndgon punkt med vilken som helst annan punkt...Den
bestdr inte av enheter utan av dimensioner, eller snarare riktningar i
rorelse. Det har varken bérjan eller slut men alltid en mittpunkt varifran den
vdxer vidare och spiller over... Rhizomen fungerar genom variation,

expansion, erévrande och infangade sidoskott. [Jackson och Carter,

2002:309]

3 www.librarystudentjournal.org
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och

...vilken som helst punkt hos en rhizom kan vara férbunden med varje

annan, och mdste sd vara. [1bid.]

och

En rhizom kan ga av, skadas pa en given punkt, men kommer att bérja om

igen, enligt ndgon av dess gamla linjer, eller enligt en ny. [Ibid.]

Enligt Jackson och Carter kénnetecknas rhizomen av mikropolitik. Beslut tas hela tiden, pa
samtliga nivéer i ett flode av dnskningar och dvertygelser. Maktstrukturen &r inte hierarkisk,
den ar ostrukturerad, interpersonell och tillfallig. Jackoson och Carter l&nar Foucaults tankar
om mikromakt for att beskriva en imagindr maktbild dér makten inte kan dgas (Jackson &
Carter, 2002). Foucault avpersonifierar makten och menar att makten framkommer i véra
relationer till varandra eller egentligen i1 sjélva skapandet av relationer, till exempel i
relationen chef-underordnad. Eftersom makten inte dr fysiskt atkomlig och besittningsbar blir

den automatiskt en process vilken delas mellan ménniskor (Foucault, 1987).

Om lédsaren anser att den rhizomiska metaforen ar teoretisk och svarforstaelig foreslar vi att
lisaren gor en jamforelse med hur Internet dr uppbyggt. Internet forbinder alla vérldens
datorer med varandra utan nigot egentligt mal. Ingen punkt inom nétet dr egentligen viktigare
dn den andra och kommunikationen behdver inte passera ndgon absolut vig. Internet dr en
véldigt kraftfull struktur vilken ger odndliga mojligheter till informationsutbyte och kreativitet
men samtidigt begransade mdjligheter for den som 6nskar kontrollera dess innehall. Internet
ar ddrmed en Gppen organisering vilken inte kan infangas i de méblerade rum som Deluze och
Guatarri menar att vi inrdttat som bostdder & vara samlade kunskaper (Deluze &

Guatarri, 1980).

Vart intresse for en rhizomisk forstaelse av kreativa organisationer ar inspirerad av Foucault,
men dven av Styhre. Styhre menar att kreativitet uppstar i ett nitverk av faktorer. Det handlar
om den organisatoriska formagan att koppla samman information, att dra linjer mellan noder,
att se monster. Kreativitet kan ddrmed forstds enligt samma forklaringsmodell som Foucault
anviander for att beskriva mikromakt, dédr kreativiteten liksom makt uppstar i relationerna

mellan ménniskor. Styhre menar att en rhizomisk organisation erbjuder mer utrymme for
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kommunikation och utbyte inom organisationen, vilket 6kar de kontaktytor ddr kreativitet kan
uppkomma. Att betrakta organisationen som en rhizom innebdr, enligt Styhre, att foretagen
méste ge upp eventuella ambitioner om full kontroll 6ver processerna. I potten finns dock en

mer dynamisk, progressiv och kreativ organisation att vinna (Styhre, 2005; Foucault, 1987).

Organisationer dar kreativitet vdrderas hogt tenderar att gora anstillda mer autonoma i
forhallande till organisationen. Styhre menar att den professionalism och expertis vilken
kénnetecknar kreativa ménniskor tycks neutralisera ledaren eller chefens dominansutrymme.
Styhres iakttagelse &r inte unik utan delas av ménga forskare inom ledarskapsomridet
(Strannegard & Jonsson, 2009, Mumford, 2000). Ledaren dr dock oftast den som avgor vad
som anses kreativt och fungerar dirmed som en sorts ’gatekeeper” i en kreativ miljo (Styhre,

2005).

For Hagtorn kdnnetecknas ledarskap inom kreativa och kunskapsintensiva verksamheter av en
annan dynamik &n ndr maktforhallandena dr mer ojamlika. Foljarna upphor att vara foljare
och blir istéllet autonoma aktérer med engagemang och medansvar. Aktoren skiljer sig fran
foljaren genom att aktdren betraktar vérlden utifrdn sina egna formégor och forsoker sedan
formedla sina uppfattningar till andra. Hagtorn menar att aktdren &r proaktiv genom att soka
egna losningar pd problem och samverka i de roller vilka anses nodvéindiga for att
organisationens mal ska nds. Foljaren utmirks istéllet av passivitet och en mindre

angeldgenhet att skapa egna tolkningsbilder av omgivningen (Hagtorn, 2004).

Svenningsson lyfter ocksd fram Omsesidigheten 1 relationen ledare-anstilld inom
kunskapsintensiva verksamheter. En sa kallad kunskapsarbetare har tack vare sin expertis en
storre frihet att utforma sitt arbete enligt egna preferenser. Strategier i kunskapsintensiva
verksamheter tenderar, enligt Svenningsson, att vara framvidxande och ett resultat av
ménniskors aktioner pd olika organisatoriska nivder. For hdrd styrning och kontroll av
medarbetarna skulle ddrmed vara kontraproduktivt d& verksamheten vilar pd medarbetarnas
kunskaper och forméga till kreativitet. Ledarens roll inom dessa branscher omfattar dirmed
ofta ett ansvar for att skapa en god social miljo och sammanhéllning i foretaget ddr ménniskor
trivs och delar en gemensam identitet, exempelvis en kreativ. Det dr ocksa viktigt att rekrytera
ritt personer, att behélla nyckelpersoner och att motivera anstillda till 14ngsiktig utveckling.
Ledaren blir, enligt Svenningsson, mer av en organisatorisk designer och intern pedagog.
Designern utvecklar den sociala strukturen medan pedagogen kommunicerar och interagerar
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med medarbetarna i syfte att stirka gemensamma virderingar och normer (Svenningsson,

2009 via Strannegard & Jonsson, 2009).

Enligt Jacobsson och Thorsvik dr gemensamma vérderingar och ledmotiv en dold form av
socialiserande styrning. Den kontroll organisationerna tappar nér medarbetarna behover storre
frihet internaliseras istillet hos individen som normer och vérderingar vilka gar i linje med

foretagets malsdttningar (Jacobson & Thorsvik, 2009).

Mairk vil att vi under detta avsnitt inte har pratat om chefskap utan om ledarskap. Den
sprékliga atskillnaden beror pd vad de bada orden kommunicerar. Svenningson gor en
skillnad mellan chef och ledare med motiveringen att orden formedlar olika innebdrder. De

olikheter vilka Svenningson véljer att ta upp demonstreras i en tabell.

Figur 2. Ledare - Chef

————— —————

4 N\ 4 N\
Nyskapar Administrerar
Utvecklar Vidmakthaller
Inspirerar Kontrollerar

|| Léngsiktigt perspektiv || Kortsiktigt perspektiv

Fragar vad? och varfor? Fragar hur? och néir?
Uppfinner Péborjar
Utmanar status quo Accepterar status quo
Gor rétt saker Gor saker ratt

- J - J

Vi kan direkt konstatera att de egenskaper vilka kopplas till chefsbegreppet tycks vara
anpassade for den vetenskapliga ledningens (taylorismens) behov av rutin och forutsidgbarhet.
Sveningson lyfter dock fram en viktig poéng, att chefer kan vara langt mindre allsméktiga &n
ledare. Chefskapets auktoritet begransas av regler och forvaltning vilket ger understdllda ett

skydd mot allsméktiga ambitioner (Svenningsson, 2009 via Strannegard & Jonsson, 2009).

Mintzberg argumenterar emellertid for att en uppdelning mellan chef och ledare é&r

ovidkommande di han anser att begreppen dr olika sidor av samma mynt. En ledare vilken

* Strannegard & Jonsson 2009:34
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inte samtidigt kan vara chef &r, enligt Mintzberg, ingen bra ledare, samtidigt som en chef utan
ledaregenskaper inte heller dr ndgon vidare chef (Mintzberg, 1998). Vi tror ocksé att chef och
ledarskap dr tvd delar av en maktposition men vi anser att det finns en poédng att tala om
ledarskap 1 en kreativ kontext d& begreppet verkar ha socialiserats med betydelser vilka talar

for kreativitet.

Slutligen vill vi framhélla att vi inte ser ledarskap som ett frikopplat begrepp. Lika lite som ett
par skor gar av sig sjélvt kan ledarskap anses vara ndgot som kan &stadkomma nagot utan en
bérare. Skorna passar inte alla och &r inte tjénliga for alla typer av terrdng. Vi menar hér att
institutionerna har makt dver vart handlingsutrymme. Den historia, vilken enligt Putnam,
forkroppsligas 1 vara institutioner ger specifika kontexter for samtliga organisationer att
existera inom. Institutionerna formar pa sa vis ledarens forutséttningar, att fordndra dessa

forutséttningar dr en process med hog friktion (Putnam, 1993).
3.5 Traditionellt strategiskapande

Nér vi lagt en teoretisk grund till fOrstdelsen av ledarens forutsédttningar inom kreativa
verksamheter méste vi pa samma sétt ndrma oss fragestillningen hur utformandet av
strategier och kreativa arbetsprocesser kan se ut inom kunskapsintensiva verksamheter?
Samma dialektik anser vi préglar strategiskapandet och organisationers utformning av
beslutsprocesser. Strategiskapande och beslutsprocesser inom organisationer stravar, enligt
Brunsson, efter rationalitet och effektivitet, men behovet av kreativitet tvingar organisationer
till avsteg fran strikt rationella principer. (Brunsson, 1982, via Czarniawska, 2006). Om vi fér
tro Jacobsen och Thorsvik dr tanken att individer handlar rationellt centralt i klassiska
beslutsteorier. Rationalitet och fornuft dr synonyma begrepp vilka implicerar ett vigvisande
instrument till beslutsfattande dir graden av rationalitet forser beslutsfattaren med legitimitet
for sina beslut (Jacobsson & Thorsvik, 2009). De tidiga samhéllsvetenskaperna ldnade mycket
av metoder och ideal frin naturvetenskaperna och forsokte att forklara ménsklig samexistens
med samma kausala orsakssamband vilka fungerade for naturvetenskaperna. Enligt Sorlin
fanns en uppfattning om att vetenskapen skulle vara objektiv, fri frdn ménskliga virderingar

och rationellt utford (Sorlin, 2004).

Uppfattningen om en perfekt rationalitet har, enligt Jacobson och Thorsvik en dominerande

plats 1 klassisk beslutsteori. Tanken hérstammar frdn antikens filosofi, via Aristoteles

31



orsakssamband till upplysningstidens tillit till fornuftets mojligheter att vigleda minniskans
handlingar. Idén bygger pd att ménniskan dr kapabel att handla helt fornuftsméssigt eller
rationellt. Jacobson och Thorsvik illustrerar den perfekta rationalitetens beslutsgdng med

foljande figur.

Figur 3. Perfekt rationalitet’
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I modellen om perfekt rationalitet understdlls medlen maélséttningen. Mélen &r tydligt
klargjorda och fungerar som den mall mot vilken beslutsfattaren kan bedéma sina alternativ.
Tanken &r att beslutsfattaren viljer det alternativ vilken bringar storst nytta i forhallande till

malsdttningen (Jacobsson & Thorsvik, 2009).

Ett exempel pa en rationell beslutmodell vilken foljer de allménna principer som Jacobson
och Thorsvik uppstdller &r, enligt var uppfattning, den strategiska planeringen. Foresprékare
for strategisk planering, ddribland Michel E Porter, menar att strategisk planering bor
utvecklas i planeringsprocesser dir strategi hélls strikt dtskild fran fOretagets 16pande
operationer. Maélet bor vara att nd en unik marknadsposition. For att nd dit maste
marknadslandskapet noga analyseras varpd en strategi utformas vilken bist ska leda foretaget
till mélsittningen, den unika positionen. (Porter, 1996). Exemplet dr visserligen harddraget
men principen ir enligt var uppfattning i linje med ett rationellt tankesétt. Strategin skapas,
eller formuleras i foretagets centrum, av strategiska planerare vilka analyserar all tillgénglig

information om marknader och konkurrenter.

3 Jacobsson & Thorsvik, 2009:331
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Forestéllningen om rationellt beslutsfattande kan tyckas sjdlvklar och samtidigt befingd. Det
kan verka givet att ménniskan véljer att nyttomaximera sina beslut utifrdn malséttningar och
tillgénglig information, samtidigt dr det svért att tinka sig att ménniskan har formaga att
forstd och hantera all information som kan vara av vikt for sitt beslut. Trots att det finns
kraftiga invdndningar mot idén om rationellt beslutsfattande har den icke desto mindre haft en
signifikant paverkan pd visterldndsk samhéllsutveckling och framvéxten av den liberala

kapitalismen i synnerhet (Sorlin, 2004).

Brunsson menar att logik och rationalitet praglar hur vi onskar att beslutsprocesser ska vara
uppbyggda. Nér viktiga beslut granskas i efterhand visar det sig dock ofta att handlingskraft
forklaras lika mycket av kdnslor och motivation, av det Brunsson bendmner som irrationalitet
(Brunsson, 1982 via Czarniawska, 2006). Det dr enligt Brunsson ménskligt att vilja ha
kontroll och striva efter rationella processer men vi har sett (Amabile, 1983) hur kreativitet
samtidigt &r beroende av motivation och kdnsloméssigt engagemang. Vi tror dérfor att foretag
med kreativa ambitioner maste hitta ett sdtt att hantera en motsittning mellan rationell
effektivitet och kostsam kreativitet. For att forstd hur kreativa strategier och arbetsprocesser
kan se ut behover vi ha detta samexisterande av effektivitet och kreativitet i atanke. Vi
kommer dérfor att dgna aterstoden av vart teoriavsnitt till en utblick dver strategiskapande
som kan fanga upp minniskors motivationer och drivkrafter och gora strategiskapandet mer

kreativt.
3.6 Beakta periferin

Mintzberg dr kanske den mest hogljudde kritikern mot strategiskt planerande. Mintzberg
menar i korthet att strategisk planering kan minska ménniskors initiativkraft och himma deras
formaga till larande och sjdlvstindigt tinkande. Det planerande strategiskapande dr, for
Mintzberg, ett sétt att skapa en kénsla av kontroll i en osédker omvirld, men det 4r en kénsla,
en illusion. Enligt Mintzberg tjdnar det ingenting till att forsoka forutse framtiden. Om du har
bestimt dig for en malséttning kommer du att borja avvisa information som tyder pa att
maélsittningen inte kommer att kunna realiseras, att du bor byta malsattning. For att undvika
sadana fdllor foreslar Mintzberg istdllet ett strategisk ldrande. De organisationer som blir
framgangsrika har, enligt Mintzberg, en levande formaga att fanga upp information fran
organisationen och dess omgivning och kontinuerligt omvandla informationen till strategi
(Mintzberg, 1994). Vi anser att det strategiska ldrandet har en stor betydelse for

organisationers forméga att vara kreativa och kunna fanga upp impulser vilka kan bli till
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framgangsrika innovationer och strategier. Ddrmed inte sagt att vi rdknar bort strategisk
planering som ndgonting oviktigt, den har sin plats, men dess betoning pd centrum och att
strategier kan formuleras i avskildhet tror vi inte gynnar kreativa syften. Hér stottar vi oss pa
Regnérs forskning om strategiskapande bakom lyckosamma innovationsprocesser i fem storre

foretag (Regner, 2003).

Regner menar att strategier for innovation skapas i ett samspel mellan foretagets centrum och
periferi. Med centrum avser Regner foretagets hogsta ledning, dess exekutiva kérna, i
periferin aterfinns mellanchefer och tjdnstemin ndrmare kunderna. Periferin fungerar mer
induktivt i sitt informationsinhdmtande och foredrar direkt kunskap vilken bygger pa egna
observationer. Periferin provar sig fram, dr externt orienterade och tar informella vigar till
dialog och kunskap. Centrum har ett mer deduktivt arbetssdtt och forlitar sig till formella
rapporter och standardiserade rutiner. Rapporter, legitimerad kunskap och analys ligger till
grund for centrums definierande av officiella strategier och dominerande tillvigagangssitt.
Periferin trdnger sig in i nya marknader och utforskar oforskrickt nya teknologier. De gor
egna tolkningar och skaffar sig en uppfattning om marknaden, vilken kanske inte alltid
staimmer Gverrens med centrums officiella och rapportstyrda bild. Enligt Regner kan centrum
auktorisera nya idéer forst nir de ser hur dessa kan béra ekonomisk frukt inom ramen foér den

existerande affarsmodellen (Regner, 2003).

Regners forskning om strategiskapande &r ett exempel pd hur detaljerna i organisationens
vardagsliv spelar roll for de beslut organisationen kommer att ta. Framvixande strategier
handlar om att ldra, om att vara kreativ och se monster och realiserbara sammanhang i en
komplex omgivning (Mintzberg, 1994). Nir periferins aktioner tas med i strategiskapandet
innebér det, enligt var konklusion, att den beslutande makten sprids ut och fordelas mer
tillfalligt 1 organisationen, vilket gor att alla blir deltagare och strategi blir till ett samspel dem

emellan.
3.7 Kreativ komplexitet

Hur kan vi d utveckla det traditionella tankeséttet och 6ppna upp for ett mer kreativt sitt att
forstd organisatoriska skeenden? Morgan skriver att man kan se organisationer, och bor
betrakta organisationer i kausala system, vilka definieras av manga samverkande krafter.
Kausala system ska forstds som ett vidare begrepp dn kausala samband. Om vi till exempel

vill forstd ett begrepp som kreativitet &r inte ett samband bestdende av en enda
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forklaringsfaktor tillrdckligt. Det gar inte att beskriva forklaringar till kreativitet utan en
forstaelse for hindelser och kontexter vilka formar ett skeende. Dessa skeenden och kontexter
ar inte linjdra, det finns inga direkta och avskilda orsakssamband av typen X+Y=XY. Istdllet
for att leta isolerade och linjdra orsakssamband madste vi inse att fenomenet kreativitet ligger
inbidddat de komplexa relationer vilka definierar systemet som helhet. Om vi far en forstaelse
av det Omsesidiga orsaksforhdllandets natur inser vi att det inte gar att utdva ensidig kontroll

over en viss variabel som till exempel kreativitet (Morgan, 1999).

Ett alternativ till det linjdra orsakssambandet &r en Oppen ekvation. I A Thousand Plateaus
(1980) framfor Deluze & Guattari kritik mot den platoniska filosofi de anser priglar den
vésterlindska samhéllstanken. Vésterldndska samhéllsidéer har, enligt Deluze & Guattari,
skapats i ett maktsyfte, enligt en grundldggande princip om sanningen. Sanningen relateras till
ett ideal om réttvisa och genom att kombinera sanningsprincipen med réttviseidealet skapas
idén om staten. Slutprodukten blir for Deluze och Guattari ett fullt legitimerat
kunskapssubjekt vilket vi kallar samhillet. Deluze och Guattari betraktar denna process som
ett insparrande av kunskapen, ett inredande av befintliga rum med kunskap och vetenskap.
Vart kunskapsinsamlande sker i akademiska miljoer vilka &r uppbyggda for d&ndamalet och

betvingar véra tankar enligt de rumsliga forutsdttningar som universiteten erbjuder.

Som alternativ till den akademiskt kontrollerade kunskapen presenterar Deluze och Guattari
ett alternativt sdtt att forhalla sig till kunskapen, alternativet gir under beteckningen

”nomadtanken”.

Nomadtanken kan inte spdrras in i en moblerad byggnad, den ror sig fritt i
exteriora element. Den vilar inte pd identitet; den rider pd olikhet. Den
respekterar inte en konstgjord delning mellan representation, subjekt och
koncept. Den ersdtter restriktiv analogi med en ledningsformadga vilken inte

kédnner ndgra grinser. [Deluze & Guatarri, 1980:xii, egen dversdttning]

Nomadtanken exemplifieras med en tegelsten. En tegelsten tycks vara avsedd for
konstruktion av byggnader, eller som Deluze och Guattari uttrycker det, den kan anvéindas
for att bygga fornuftets domstol” (Deluze & Guattari, 1980:xii). Om man inte vill bygga

fornuftets domstol kan man istéllet kasta den genom ett fonster eller placera den i bokhyllan.
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Fragan ir vad som utgdr tegelstenens subjekt, alltsi vad som styr tegelstenens dde? Ar det
armen som kastar som &r subjektet? Kroppen som armen &r kopplad till? Hjérnan inkapslad 1
kroppen? Situationen som forde hjarnan och kroppen till handlande? Allt eller inget av ovan
ndmnda faktorer? Vad ir objektet? Fonstret? Byggnaden? Lagarna som byggnaden skyddar?
Klass och andra maktrelationer vilka forticks i lagarna? Allt eller inget av detta? (Deluze &

Guattari, 1980)

Vad som intresserar forfattarna dr omstdndigheterna. Under vilka omsténdigheter kastades
tegelstenen? Konceptet har, enligt Deluze och Guattari, inget inneboende subjekt eller objekt,
det dr en akt vilken styrs av omstindigheterna, av kontexten. Nomadtanken ersétter den
stangda ekvationen om orsak och verkan med en 6ppen ekvation. I den stingda ekvationen é&r
alltid X=X, jag ar jag, inte du. Deluzes och Guattaris oppna ekvation &r dppen i dndarna
satillvida att den registrerar skeendet i en kontext, vilket kan illustreras med hjidlp av en

figurativ ekvation.

Figur 4. Den 6ppna ekvationen®

Istdllet for att analysera vérlden i diskreta rangordnade komponenter och reducera deras
méngfald till en identitet summerar den Oppna ekvationen sammanhang utan att utplana

komponenternas heterogenitet eller hindra potentialen for framtida omarrangemang (Ibid).

Nomadtankens utrymme é&r kvalitativt annorlunda frn statens utrymme. Statens utrymme
’state space” dr infdngad, gridded”. Rorelse ddrinom ar villkorad av gravitationen till det
horisontella planet och begrinsad till alltings ordning efter en forutbestimd vég mellan fasta
och identifierbara punkter. Nomadtanken &r 6ppen i dndarna. Det handlar om att organisera pa

en Oppen plats 1 motsats till att forskansa sig i ett slutet fort (Ibid).

Enligt var uppskattning representerar den Oppna ekvationen och nomadtanken ett friare och

mer kreativt forhéllningssatt till information, kunskap och beslut &n vad den perfekt rationella

% Deluze & Guattari, 1980:xiii
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modellen gor. Det handlar om att vinda och vrida pd perspektiven och lata vdrlden vara

komplex och kaotisk.

Studiet av komplexa (kaotiska) system dr en etablerad diskurs inom matematiken och
naturvetenskaperna och brukar benimnas som kaosforskning. Enligt Campbell-Hunt finns det
dock ett Okande intresse for hur dessa insikter kan appliceras dven pd organisatorisk
forskning. Kaotiska system kénnetecknas av att sma initialskillnader kan fé stora dverkningar
pa resultatet. Den atmosfériska skillnaden frén en fjarils vingslag kan vara tungan pd vagen
for vaderlekens utvekling. Denna fjdrilseffekt ska, enligt Campbell-Hunt, inte forstas som att
en fjdril har mycket paverkan men att allt paverkar allt och att fjérilens vingslag kan vara
snoflingan vilken triggar igang en lavin av fordndring. Sambanden dr ickelinjdra i1 det
avseendet att systemens svar pd en minimal stimulans inte behdver vara proportionerliga. De
senaste fem minuternas sndande kan till exempel orsaka en lavin vilken sitter flera ar av
ackumulerat sndande i rorelse. Inom organisationsforskning vill Campbell-Hunt att kaosteorin
bidrar till att organisationsforskare borjar erkdnna fler aktiviteter inom organisationerna som
viktiga, att det inte bara dr ledningens handlingar vilka behdver utvdrderas. Forskningen
méste ta sig in i det vardagliga livet, bortom ledningarnas strategiska beslut, och avslja

detaljer om vad som faktiskt foregar inom vara organisationer (Campbell-Hunt, 2007).

Detta avslutar presentationen av vér teoretiska ansats vilken ocksé utgor verktyget vi kommer
att anvianda oss utav i vér analys. | kommande kapitel skildras resultatet av var empiriska
materialinsamling samt vara tankar kring detta. Valet att presentera empiri och analys under
samma rubrik kan anses avvikande frdn sedvanligt tillvigagangssitt. Beslutet togs efter ett
forsok att sdrskilja de badda delarna vilket enligt vir uppfattning resulterade i bade otydlighet
och upprepningar. Var forhoppning ér att radande utformning underléttar for ldsaren att folja

vért resonemang géllande de empiriska resultaten samt att en god dversikt ver arbetet skapas.
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4. Empiri och analys

Vi borjar detta kapitel med att presentera de nio respondentorganisationer vilka vi har haft
fordelen att fd triffa under studiens gang. Utifrdan ovan diskuterade anledning redogérs sedan

for resultatet av vdra intervjuer samt dven for var analys av dessa.
4.1 Medverkande respondenter

Under vért arbete med uppsatsen fick vi mojligheten att trdffa nio respondenter under lika
ménga intervjuer. I metodkapitlet redogjorde vi for var inriktning pd kunskapsintensiva
verksamheter av olika storlek. Representanter for vad vi kategoriserar som mindre
verksamheter utgjordes av Emanuel Vedefors, VD {or Innovation Push vilka ar verksamma
inom utveckling och distribution av mobila applikationer; Jonas Mértensson, VD for Nimbell
som utvecklar elektriska arbetsfordon; Mikael Styrefors, VD for Microbit, utvecklare av
produkter inom tele- data- och radiokommunikationsomréadet; Filip Nilsson, Creative Director
pa reklambyrdn Forsman & Bodenfors; Leif Turefeldt, VD for Fjardskupan vilka tillverkar

koksflaktar samt Roger Gustafsson som ér ansvarig for [IFK Géteborgs fotbollsakademi.

Intervjuer med respondenter fran de storsta verksamheterna skedde med Rune Bjorlin, Senior
Model Manager pd Volvos designavdelning; Respondent 3 som é&r ledare inom en F&U-
avdelning i ett av Sveriges storre foretag samt Respondent 5, Product Development Director

inom en stor svensk foretagskoncern.

Storleksordningen omfattar ett spann mellan 1 och 55000 anstéllda vilket enligt oss bidragit

till en tydlig skildring av bade likheter och skillnader mellan olika typer av verksamheter.
4.2 En berattelse om kreativt arbete i praktiken

Vi kommer hér under ett antal utvalda kategorier forsoka att sammanfatta relevanta delar och
aterge den berittelse vara respondenter har delgett oss under genomforda intervjuer. For
tydlighetens skull kompletteras sedan varje kategori i direkt anslutning av en analyserande
text knuten till var teoretiska referensram. For att ge ldsaren en bild av respondenternas
grundldggande associationer kring kreativitet som begrepp inleds denna del av kapitlet med

en redogorelse for detta.
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Efter att respondenterna presenterat sig sjdlva och organisationen de foretrdder ber vi dem
berdtta om hur de ser pd ordet kreativitet och vad detta betyder for dem. Att definiera
inneborden dr inte helt 14tt och det tar ndgra sekunder for samtliga att formulera sina svar.
Flera respondenter tar upp bdde privata och jobbrelaterade aspekter. De flesta kopplar dock 1
forsta hand ihop begreppet med sina arbetsplatser. Det handlar om att hitta nya 16sningar pa
problem eller att utveckla nya produkter eller generera idéer vilka kan leda till nya produkter

eller processer, vilket exempelvis Respondent 5 forklarar enligt f6ljande:

Vad jag tinker pd? Eh... ja det dr ju ett jdtte, vad ska jag sdga,
mdngfacetterat ord, jag tror det forsta som de flesta tinker pd, som jag sjéilv
tinker pd, det dr ju liksom att komma med ndgot nytt pd ndgot sdtt, du vet
ndgon form utav, uppticka ndgonting som ger ndn typ utav breakthrough,

innovation. [Respondent 5, 2012-05-16]

Till skillnad frdn denna till arten mer konkreta forklaring aterfinns dven andra dimensioner 1
respondenternas svar. Emanuel pa Innovation Push associerar exempelvis i forsta hand

kreativitet till en slags nyckel vilken 6ppnar upp for nya mojligheter:

Ehm... I vdaran bransch handlar det ofta om smarta lésningar... Enkelhet.
[...] Kreativitet i ordets bemdrkelse for mig dr ju positivt. Och det...
Kreativitet ger mojligheter. Kreativitet bryter grinser. Kreativitet kan ge ett

forsprdng. [Emanuel Vedefors, Innovation Push, 2012-04-12]

Emanuel forklarar hér att kreativitet ses som ett i grunden mycket positivt begrepp, ett synsétt

han delar med samtliga respondenter. Roger exemplifierar detta genom sitt uttalande:

Kreativitet dr vildigt positivt, i fotbollen dr de det mest positiva begreppet
du har. [Roger Gustafsson, IFK, 2012-04-18]

De definitioner av kreativitet vilka vi tar upp 1 teoriavsnittet, exempelvis Bessant och Tidd
(2011), visar alla pad samma definition av kreativitet som nya och genomforbara idéer. Att
véra respondenter i sd hog utstrackning kopplar ordet kreativitet till produkter och processer 1
deras respektive verksamhet stirker den vedertagna uppfattningen om kreativitet som
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nyskapande idéer vilka dr genomfOrbara. Betoning av den lokala inneborden av kreativitet
kan forstdis mot bakgrund av Berger och Luckmanns (1967) teorier om hur begrepp
institutionaliseras genom spraket och meningar i en viss kontext. P4 en makronivd kan vi
dock se att respondenterna delar en allmédn uppfattning om att kreativitet ar ett i grunden

positivt begrepp.

I vara respondentforetag har kreativiteten en roll, en funktion. Den behdvs och den betyder
ndgot. Utan kreativitet kommer inga nya idéer och hos véra respondenter behdvs hela tiden
dessa annars tappar foretagen fart och blir svagare. Utan kreativa fotbollsspelare kommer IFK
Goteborg inte att vara konkurrenskraftiga och Innovation Push fér inte fram négra nya idéer
till smarta mobilapplikationer. Forsman & Bodenfors skapar inga nya prisvinnande
reklamkampanjer utan kreativitet och Microbit kan inte utveckla nya teknologier for sina
kunder. Utan kreativitet tar ndgon annan dver och utvecklar de idéer som vara respondenter
inte lyckats frammana. Kreativitet har alltsd som Schumpeter (1942) uttrycker det, en
forstorande sida, en destruktiv kraft som residerar i samma begrepp som annars ger véra
respondentforetag uteslutande positiva associationer. Respondenterna ser dock en skillnad
mellan innovation och kreativitet eller &tminstone mellan produkt och kreativitet.
Kreativiteten dr en friare form av idégenerering och innovationen dr den hardare processen
med forverkligande av genomforbara idéer. Kreativitet dr foregangaren, den tidiga fasen.
Innovationen dr forverkligandet av produkten eller tjdnsten. Innovationen ger fOretagen
marknadsandelar. Vissa innovationer skapar helt nya marknader men de rorelser innovationen
satter igang gér at olika hall. Om IFK Géteborg lyckas vara mer kreativa én sina motstandare
blir de vinnare precis pa samma sétt som om Forsman & Bodenfors vinner en reklampitch och

konkurrenterna forlorar.

Resonemanget gar dven att applicera pa Floridas (2002) och Wahlkvists (2007)
kulturgeografiska perspektiv om kreativa platser och stdder, ibland hela lander. Det finns
vinnare och forlorare. Den kreativa platsen suger upp begévningar vilka genererar tillvaxt,
andra platser hamnar i en motsatt spiral. Likadana villkor géller for den kreativa arbetsplatsen.
De vilka lyckas vara kreativa och na framgéngar drar till sig kreativ arbetskraft vilka annars
hade jobbat ndgon annanstans. Flera av vara respondentforetag lyfter fram de positiva spiraler
som en kreativ arbetsplats 1 framgéng medfor. Filip frdn Forsman & Bodenfors berdttar hur
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ndgons framgang pad reklambyrdn gor att byrans renommé ytterligare forstirks vilket alla

tjanar pa da samtliga medarbetare drar nytta av att arbeta pd en prestigefylld arbetsplats.

Hos oss dr det tilldtet att vara en stjdrna, det finns ingen prestige, for det
tidnar alla pd, det innebdr ju bara att byrdn blir bdttre och att vi alla jobbar

pd en dnnu bdttre byrd. [Filip Nilsson, Forsman & Bodenfors 2012-04-23]

Inom idrottens vérld &r parallellen dn mer tydlig da ett vinnande lag alltid 4r mer attraktivt for
spelarna dn ett forlorande. P4 Respondent 3:s forskningsavdelning har manga medarbetare
disputerat och de tillhor kanske de bésta i vérlden inom sitt omrédde. Respondent 3 menar att
det gynnar organisationens formaga att dra till sig talanger d& méinniskor enligt respondenten

vill jobba med de bésta inom respektive omréde.

Hos véra respondentforetag dr médnniskans intellektuella och sociala formégor de mest
vérdefulla resurserna. Det 4r medarbetarnas tankeférmaga foretagen vill at, deras erfarenheter
och forméga att bidra med kunskaper och engagemang. Den viktigaste egenskapen som den
kreativa individen for med sig till organisationen dr dock inte framst dess fackkunskaper utan
snarare motivation och passion i kombination med en hog kunskapsnivd. Samtliga
respondenter framhaller att deras medarbetare méste brinna for sina uppgifter eller dlska sina
arbeten, annars klarar de inte att leverera prestationer pa den nivé vilka foretagen forvéntar sig

av dem. Jonas fran Nimbell séger sdhdr om medarbetarens viktigaste egenskaper:

Det viktigaste dr kanske att man brinner for det man vill gora, alltsa man
gillar fordon, man gillar den hdr lilla entreprenorskapsmilién och man
tycker det dr kul, kanske inte behover ha de allra, allra bdsta meriterna med
sig for har man intresset och passionen sd kommer resten pd kopet. [Jonas

Martensson, Nimbell, 2012-04-30]

Att samtliga respondenter lyfter fram vikten av att vara motiverad och dlska sina jobb talar for
den breda uppfattningen vilken bland annat Amabile (1983) beskriver som den absolut
viktigaste egenskapen hos kreativa personer. Respondenterna bekriftar de teoretiska
antagandena att den kreative medarbetaren maste ha hog integritet, stor kunskapsniva och gott

sjalvfortroende. De dger ofta sina projekt och star, som Filip frdn Forsman & Bodenfors
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uttryckte det, “nakna infor bedomningen av deras prestationer”. For att klara av kraven att
vara nyskapande bor den kreativa medarbetaren besitta ett visst mod och kunna utmana status
quo. Vi ser att Goncalo och Staw (2006) dr ndgot pd sparen nér de ger den kreativa individen
revolutiondra drag. Vara respondenter har inte talat om négra revolutioner men de pétalar att

kreativa ménniskor tinjer granser, vilket Rune fran Volvo uttrycker enligt foljande:

Vi mdste ha de hdr mdnniskorna som vdgar tdnja pd grinserna annars hade
vi fortsatt och tillverka Amazoner ddr nere, om vi inte vdgat tinja pd
grdnserna. Vi hade nog inte funnits kvar tror jag. [Rune Bjorlin, Volvo,

2012-04-12]

Hos de storre foretagen har vi observerat att formell utbildning har storre betydelse @n hos de
mindre fOretagen. Volvo liter inte ndgon outbildad designer arbeta med design, de ser
utbildningen som en kvalitetsstimpel och hdvdar ocksa att arbetsuppgifterna inte kan utforas
av en outbildad. De mindre foretagen har en stdrre Oppenhet gentemot en méngfald av
bakgrunder och kénner sig inte lika osdkra infor att vidga sina urvalskriterier. Nagot Mikael

fran Microbit exemplifierar:

Det hir med att vara intresserad och lira sig nya saker dr vdl viktigare
kanske. I alla fall efter tio dr eller ndgonting. Dad dr det liksom inte sd
mycket av den utbildningen du gjort som dr aktuell. Basen mojligtvis.
Speciellt inom programutveckling och sant. [...] Det dr den ddr
sjdlvinldrningsformdgan och intresset som dr viktigt. [Mikael Styrefors,

Microbit, 2012-05-18]

Vi tror att denna skillnad kan hénf6ras till en storre grad av byrékrati och regelstyrning hos de
storre foretagen. De har utvecklade strategier och processer vilka mer detaljerat definierar
forutsattningarna, hur medarbetare ska agera, vilka bakgrunder som &r 6nskvdrda och vad de
ska astadkomma. Strategierna kan, enligt var uppfattning, forstas i relation till den teoretiska
bakgrund om byrakratier vilken Weber (1991) har bidragit med. Okad storlek ger ett storre
behov av regler och standardisering, vilket enligt var uppfattning kan forklara ett

utbildningskrav.
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Nu vet vi hur vara respondenter uppfattar kreativitet, hur de tolkar begreppet for sina syften
och vad de tycker kidnnetecknar en kreativ medarbetare. Vi kan nu ga vidare och se hur véra

respondenter uppfattar sig sjdlva, sin roll och sin arbetsmiljo

Hur paverkar da det organisatoriska behovet av kreativitet ledarrollen? Nér respondenterna
tillfrigas om sin arbetsroll far vi forvnansvért entydiga svar. Spontant borjar flera av dem att
tala utifran skillnaden mellan begreppen ledare och chef. Det star klart i samtliga fall att chef
ses som ndgot negativt i sammanhanget medan ledare upplevs som nagot efterstravansvért

och positivt.

Emanuel beskriver:

Man kan sdga sdahdr att jag dr mer en ledare dn en chef. Jag vill vara en
ledare... hellre. [...] En ledare féljer man... En chef... Vad dr det man
brukar sdga... En chef beordrar, en ledare féljer man. [Emanuel Vedefors,

Innovation Push, 2012-04-12]

Det framkommer dock att det ena inte alltid utesluter det andra. Respondent 5 forklarar att

ledarstilen méste anpassas efter situationen och vem av medarbetarna det géller:

Styrning kan behévas om personen dr oerfaren eller i pressade situationer.

[Respondent 5, 2012-05-16]

Ledarskapet inom vara kreativa respondentverksamheter verkar utifrdn informationen vi tagit
del av frimst legitimeras genom ett tydligt deltagande och engagemang snarare dn genom
titlar och hierarkiska ordningar. Det senare alternativet syns egentligen bara inom de storsta
foretagen och da pa en allomfattande niva dér flertalet dimensioner skall samverka. Inom
divisionerna kan det dock i méingt och mycket te sig snarlikt situationen i véra mindre
organisationer. Genomgédende kan vi konstatera att respondenterna upplever ett patagligt krav
pa dem i rollen som ledare att ha en god kunskap om arbetet som utfors i verksamheten. Det
racker inte med att tilldelas en chefsroll och sedan styra utifran ett traditionellt uppifrén och

nedperspektiv. Dialogen &dr viktig. Finns inte den riskerar ledaren att frankopplas fran
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verksamhetens arbete och 1 stéllet bli vad respondent 3 kallar “en pappersnisse”. Samma

respondent talar vidare angdende vikten av att som ledare inneha en god kunskap.

Jag tror att man mdste ha en teknisk kunskap, det tror jag, det andra dr att
man mdste, man kanske inte ska vara chef pa det sdttet man kanske ska vara
mer en coach va, i ett team och dr man dd i ett team och dr ledare dd blir
man ju pd ett naturligt sdtt involverad i den processen. Och att vara coach
for mig innebdr att man har den hdr breda kunskapen, kanske inte i djupet
pd alla omrdden men coachning innebdr att man kan stdlla rdtt fragor och
om man inte stdller rdtt fragor dd kan man heller inte leda folk dt rdtt hdll.

[Respondent 3 2012-05-03]

Vi tycker oss kunna urskilja att det inte ldngre finns en lika sjédlvklar plats for den traditionella
chefen sprungen ur Taylors och Webers klassiska teorier, &tminstone inte inom
kunskapsintensiva och kreativa verksamheter. Ordet chef implicerar egenskaper som vara
respondenter inte vill kiinnas vid. Vi tolkar utvecklingen i enlighet med Berger och Luckmann
(1967) om spréket som institutionell makt dver védra verklighetsuppfattningar. Kreativitet kan

inte befallas, vilket véra respondenter tydligt ger uttryck for. Respondent 3 sdger till exempel:

Jag kan ju inte tala om for dem att vara kreativa mellan klockan ett och tre

pd fredag eftermiddag, det funkar ju inte. [Respondent 3, 2012-05-03]

Uttalanden tyder pd att det dr behovet som styr ledarskapets forutsittningar. Om du behdver
kreativitet kan den inte beordras fram pa samma sétt och ledaren maste darfor hotta andra
végar. Ledaren blir mer en lagbyggare, eller organisatorisk designer som Svenningsson (2009)
uttrycker det. Betoningen pa laget och pa allas ansvar for helheten &r mycket tydlig hos

samtliga respondenter

Filip pa Forsman & Bodenfors berittar foljande:
Vdr grundtes dr att det finns bara ett lag. Det finns bara ett team och det dr
byrdn. Ungefdr som i fotbollslag. Och inom ramen for det teamet sd jobbar

alla tillsammans. [...] Hos oss dr det tilldtet att vara en stjdrna, det finns

ingen prestige, for det tjinar alla pd, det innebdr ju bara att byrdan blir
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bdttre och att vi alla jobbar pd en dnnu bdttre byra [Filip Nilsson, Forsman

& Bodenfors 2012-04-23]

Jonas pd Nimbell berittar att han, trots att han dr VD, inte gar fri fran Ovrigt, vardagligt

ansvar:

Det dr inte sd att bara for att jag pd visitkortet dr VD i bolaget, att man
bestimmer allting. Utan i bara underhallning av vdara lokaler sd har jag lika
mycket ansvar som alla andra och tomma soporna och hdmta posten varje
dag, ndgon annan skoter golven liksom. Gustav som dr vice VD stdidar

toaletterna. [Jonas Martensson, Nimbell, 2012-04-30]

Ledarnas beréttelser om hur de deltar i verksamheten och tar ansvar for langt mycket mer 4n
att bara vara chef understryker Styhres (2005) uppfattning om att den professionalism och
expertis vilken kdnnetecknar kreativa medarbetare tycks neutralisera ledaren eller chefens
dominansutrymme. Organisationer dér kreativitet varderas hogt tenderar att gora anstéllda
mer autonoma i forhallande till organisationen och ledaren blir beroende av medarbetarens
unika och intellektuella resurser for att nd verksamhetens Overgripande mal. Medarbetarna
blir vad Hagtorn (2004) identifierar som aktorer, en autonom deltagare med ansvar for inte
bara sitt eget arbete utan dven for organisationens framatskridande. Respondent 3 illustrerar

detta medansvar:

Du har tvd jobb. Dels ska du géra det och sen ska du utveckla det. Och det

ligger pd allas ansvar. Det dr inte bara chefen som har ett ansvar. Alla har

ett ansvar. [Respondent 3, 2012-05-03]

Makten delas mellan autonoma aktdrer och uppstar i relationen mellan aktorerna, 1 utdvandet
eller i skapandet. Den som har en idé utdvar makt i forhdllande till den som behdver idéer.
Foucaults (1987) maktperspektiv speglar denna utveckling vél. Foucault menar att makt &r
relationell och hogst tillfallig. P& reklambyran Forsman & Bodenfors dr goda idéer hardvaluta
och den som for tillfdllet har idéer f&r makt. Ett belysande exempel &r att de viktigaste
medarbetarna pd Forsman & Bodenfors har erbjudits partnerskap och blivit deldgare i

foretaget, samma utveckling har dven skett hos Microbit.
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Om foretagen inte kan styra sina medarbetare och organisationer pa samma sitt bara for att de
exploaterar intellektuella resurser innebédr det da att de helt ger upp ambitioner att kontrollera
och styra? Enligt var bedomning dr svaret pa denna frdga nej. Nér den direkta styrningen inte
ar mojlig ersatts den med indirekt styrning genom normer och socialiserade vérderingar. Néar
medarbetaren socialiserats in i organisationens virderingar gir dennes maélséttningar i linje
med organisationens dvergripande mal och behovet av direkt styrning avtar. Medarbetaren ar
motiverad att gora ett bra jobb och brinner ofta for sina arbetsuppgifter och behdver dirmed
inga befallningar for att gora sitt basta. Nér de anstillda dr motiverade och sysselsatta med
arbetsuppgifter de tycker dr intressanta behdvs heller ingen absolut nirvaroplikt, eller bestimd
arbetsplats. De anstéllda far darfor i merparten av vara respondentorganisationer nyttja flextid
och de kan i manga fall arbeta hemifrén eller frdn andra platser som de sjdlva viljer. Ménga
av véra respondenter betonar vikten av en stark kultur, dver att man ska kénna sig som en

"Nimbellare’ som Jonas uttrycker det, eller att Volvo préglas av ett DNA:

Vi har ju en vildigt stark kultur, vi kallar det till och med fér DNA dd va, for
att bérja designa nagonting sda gdr vi ofta till Volvomuseet. Sa tittar vi, hur

ser rétterna ut? [Rune Bjorlin, Volvo, 2012-04-12]

Detta tyder pa Berger och Luckmans (1967) resonemang kring socialisering pd mikroniva
samt Jacobson och Thorsviks (1995) tankar om organisationers kontroll 6ver dess anstéllda.
Volvos DNA é&r sd& pass internaliserat i organisationen att detta utgdr ett indirekt
kontrollsystem. De anstillda handlar helt enkelt till viss del efter tidigare bestimda monster

och foljer gillande norm i sitt arbete.

I samband med &dmnet ledarskap kommer vi in pd vad som enligt respondenterna

kdnnetecknar en kreativ arbetsmiljo.

Den stdrsta gemensamma ndmnaren i respondenternas uppfattningar om miljon syns i det

tydliga foresprdkandet av en arbetsmiljo praglad av fa nivéskillnader. Detta hérleds framst till
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mdjligheten att erhdlla korta kommunikationsvdgar och ett oppet arbetsklimat. Respondent 3

berdttar om fordelarna med en gemensam kontorsyta dir ingen har ett eget kontor:

En av anledningarna varfor vi sitter som vi gor i ett stort éppet landskap dr
for att man ska ha korta kommunikationsvigar och dd finns det liksom inga
hinder att man pratar med varandra. Ibland kan man ju till och med héra
vad andra sédger och dd kan man ju bidra med ndagonting och sdddr sa att

jag tror att det underldttar. [Respondent 3 2012-05-03]

Foretaget Microbit skiljer sig dock at pa det sétt att var och en har sitt eget kontor. Dock
poédngterar Mikael att distansen mellan medarbetarna dndd 4r vildigt kort och att en néra
kommunikation fortfarande rdder. Merparten betonar vikten av en Oppen miljo dir alla

medarbetare ska fi komma till tals. Emanuel pa Innovation Push forklarar:

Man uppmuntrar folk till att vara med och delta i alla diskussioner. Aven att
man tror att man har losningen. Det hinder skitofta att jag sitter och tinker
sdhdr att 'Fy fan vad bra det hdir dr. Detta... nu har jag Ilost det!’ och sd
bjuder jag in de andra och sd ska jag presentera det for dem och sd sdger de
“Det hdr gdr ju att géra dnnu bdttre — om man gér sd hdr och sa hdr och sd

hdr”. [Emanuel Vedefors, Innovation Push, 2012-04-12]

Hur en milj6 av detta slag skapas ser dock lite olika ut mellan organisationerna. Exempelvis
anordnar Innovation Push gemensam fika tva ginger om dagen vilket enligt Emanuel é&r
mycket uppskattat och gynnar bade gemenskap och kreativitet. P4 Fjaraskupan, vilka har fler
anstéllda dn Innovation Push, anordnas i liknande syfte sd kallade fasta ménadsmdten. Hér
traffar ledarna 6-7 personer at géngen och diskuterar bland annat utveckling, idéer och

kreativitet. Samma koncept aterfinns hos Microbit, dock veckovis i stillet for manadsvis.

Respondentforetagen efterstrdvar platta strukturer och betonar starkt vikten av Oppna
kommunikationsvdgar. Forsman och Bodenfors har, enligt Filip Nilsson, byggt hela sin
framgangsrika verksamhet kring att vara ett alternativ till den traditionella och hierarkiska
reklambyravérlden. I de stdrre och av naturliga skil mer byrékratiska foretagen dr de kreativa
design eller forskningsavdelningarna nistan som en stat i staten satillvida att avdelningarna ér
uppbyggda efter kreativa behov, samtidigt som den stora organisationen har ¢vergripande

behov av byrdkratisk styrning. Vi anser att respondenternas forkdrlek till Sppna
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kontorslandskap och korta beslutsvdgar kan kénnetecknas av Deluze och Guattaris (1980)
rhizomiska organisationsperspektiv. Inom rhizomen &r maktstrukturen inte hierarkisk och
kreativitet uppstar mellan individerna, i den kommunikation som véra respondenter lyfter
fram som oerhort central for kreativt arbete. Kommunikationen dr de kontaktytor Styhre
(2005) framhaller som vitala for att kreativitet ska uppstd. Vad foretagen maste offra for att
komma &t den kreativitet som det rhizomiska synsittet kan erbjuda dr mdjligheten till full

kontroll 6ver arbetsprocesser och mdjlighet till direkt styrning.

Bland andra efterstrivansvdrda miljofaktorer vilka lyfts fram av respondenterna &r frihet
vanligt forekommande. Frihet dr dock ett begrepp som visar sig ha flera inneborder. I den
verksamhet Respondent 5 foretrdder dsyftas mojligheten att inom produktutvecklingen snabbt
kunna testa sina idéer och koncept trots att det &r en stor organisation vilken ofta innefattar
troga beslutsprocesser. I andra fall handlar frihet i stidllet om flextid eller schemalagd

projekttid.

Respondent 3 berittar om hur schemalagd projekttid endast ldggs till 75 procent:

Inga hdr inne dr ju sa att de mdste boka tid pd projekt till hundra procent
utan vi ligger ndgonstans runt en 75 procent. Resten av tiden kan man ju
anvinda dd for annat. De ska bidra med den kompetens de har pd andra
stdllen. Jag tror inte heller att de stora innovationerna kommer att komma
inom ett teknologiomrdde utan det dr ndr man kombinerar som man fdar

stora breakthroughs. [Respondent 3 2012-05-03]

De flesta respondentorganisationerna tillater flextid for sina anstillda. Om &n i mer eller
mindre styrd grad. Generellt sett kan vi se att de stora foretagen utdvar en hogre grad av
styrning medan de mindre fOretagen snarare arbetar efter premissen frihet under ansvar. Rune
Bjorlin beréttar att det inom Volvo finns ett regelverk som sdger att anstéllda maste befinna
sig pé plats mellan klockan nio p4 formiddagen och tre pa eftermiddagen. Ovrig arbetstid kan
arbetstagaren disponera Over sjdlv men fortfarande inom vissa tidsramar. P4 Nimbell
accepteras fria arbetstider sa ldnge ingen annan &dr beroende av arbetstagarens nérvaro. Jonas
forklarar att det dr skillnad pa att det &r skillnad pa att vara inne i en kreativ process och att ha
en arbetsdag dir man méste svara i telefon eller sitta i mdten. Ar ingen annan beroende av din

nérvaro spelar det ingen roll om du arbetar pd dagen eller natten.
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Vi later respondenterna svara pa frdgor om strategiskapande, hur idéer uppkommer och hur de
virderas. Hir syns att foretagens strategiskapande skiljer sig at mellan tvd huvudsakliga
grupperingar av lite mindre foretag och de storre. I de mindre priglas idéframtagningen av en
mer ostrukturerad form ddr idéer ofta dyker upp spontant for att sedan utvdrderas och
eventuellt arbetas vidare med medan arbetet inom de storre foretagen till synes antar en mer

strukturerad form.

Vi tycker att ett gott exempel pd framvédxande strategier & Emanuels beskrivning av hur
mobilapplikationen  Alerty uppstod. Emanuel beskriver ett erfarenhetsbaserat
informationsinhdmtande dér strategiskapandet sker i dialog med ménniskor i och utanfor

organisationen. Emanuel tog sjdlv upp sin erfarenhet av en skidolycka i Alperna ér 2000.

Jag rdakade ut for en olycka 2000 ddr jag dkte offpist och trillade ner for ett
stup och hamnade i koma i 20 dagar i Frankrike, och det liksom handlar ju
om saker man... det kan ju... nu sdger jag inte att det dr det... men det var ju
en san sak som hdinde mig som jag kinde att tink om det hdnder ndgon

annan liksom. [Emanuel Vedefors, Innovation Push, 2012-04-12]

Det kan forefalla slumpmassigt, att Emanuel rdkade ut for en olycka, och det kan tyckas vara
en efterhandskonstruktion att det skulle ha négonting med framtagandet av
mobilapplikationen att géra. Sddana stdllningstaganden &r naturligtvis svéra att bevisa men vi
tycker att exemplet lyfter fram en bild av den Oppna ekvation vilken Deluze och Guattari
(1980) pratar om. Istdllet for att analysera vérlden i diskreta och anordnade komponenter
erbjuder den 6ppna ekvationen en forklaringsmodell vilken inte reducerar sammanhanget. Om
vi tar in Emanuels erfarenheter i en kontext vilken dr dppen i dndarna &r alla respondentens
erfarenheter fore och efter olyckan viktiga, med andra ord har forklaringen till
mobilapplikationens uppkomst ingen dvervigande orsak eller given startpunkt, ej heller ndgot
uppenbart slut. Emanuel menar inte att mobilapplikationen kommit till slumpmaéssigt, han
menar att innovationen kommit av att organisationen lyckats anvénda sina erfarenheter och

kunskaper i en kreativ process vilken lagt grunden for produkten. Samma alstrande av
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innovationen ger Mikael frdn Microbit uttryck for. Hans banbrytande styrningsenhet for

radioenheter vixte fram ur ett personligt behov av en 16sning pa ett problem:

Det var ju sd att jag behovde ndagonting sjdlv da ndr vi skulle sdlja huset och
flytta, sen var jag och tittade pd vad som fanns pa marknaden och sdag att det
liksom inte fanns ndgonting som loste det problemet. [Mikael Styrefors,

Microbit, 2012-05-18]

Utan de bakomliggande kunskaperna och den samlade erfarenhet han och hans foretag har om
radio skulle innovationen, enligt Mikael, knappast vara mojlig. Det kan sdledes vara en
héndelse av till synes slumpméssig karaktir som far bagaren att rinna dver. Mikaels flytt fran
hus till ldgenhet utgjorde den forlosande pusselbiten, bilden blev tydlig men den hade inte
varit lika tydlig utan de andra pusselbitarna, utan de samlade erfarenheterna och lairdomarna
fran &r av utforskande. Vi kan hir se uppenbara kopplingar till kaosforskningen och den
fjarilseffekt som Gleick (1987) talar om. Systemet ar kaotiskt darfor att allt har betydelse och
allt gar inte att forutséga. Initialvirdena har stor forklaringskraft till slutprodukten men det gér
inte att exakt analysera fram vilka initialvirden som kommer att ha storst effekt pd framtida
resultat. Den lilla avrundning som Edvard Lorenz gjorde av initialvirdena i sin
viaderprognostisering gav stora konsekvenser for resultatet, fast avrundningen forefoll
ovisentlig. Filip menar att reklamkampanjen Frank for Tele 2 bara kom liksom.” Vad som
lag bakom? Vilka influenser och associationer som péverkade medarbetarnas kreativitet till

idén gér dock inte med sikerhet att faststélla.

Orsakerna till ovan ndmnda innovationer &r enligt var uppfattning inte linjéra, det &r en del av
vad Morgan (1999) kallar ett kausalt system dér forklaringarna ligger inbdddade i ett
komplext nitverk av forklaringsfaktorer. Alla dr inte lika betydelsefulla eller lika stora
forklaringar, men vilken forklaring som kommer att bli den viktigaste dr enligt kaosteorin
omdjligt att forutse. Borjan och slutet dr inte definierade och forklaringen dr en del av en
oppen ekvation ddr skeendet registreras i kontextuella termer. Ekvationen vilken trdder fram
nér forklaringsfaktorerna analyseras ér alltsd oppen satillvida att vad som paverkat ekvationen
innan den vinstgivande formeln uppstod inte kan reduceras till nagot bestamt, ej heller sténger
ekvationen mojligheten till framtida omtolkningar. En framtida omtolkning kan innebéra att

X inte ldngre dr X utan Y, ett annat perspektiv kan ge andra forstaelser for skeendet vilka vi
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inte kan uppticka i nuet. Det dr dérfor som ekvationen, enligt Deluze och Guattari (1980)

méste fortsdtta att vara dppen, for att inte hindra potentialen for framtida omarrangemang.

I exemplen med framvéaxten av produkter och tjénster inom Microbit och Innovations Push &r
det 1 samtliga fall ndra mellan periferi och centrum och strategier skapas 1 ett samspel dér
emellan. Enligt Regner (2003) auktoriserar centrum beslut, men framgangsrika strategier
bygger mycket pa att organisationens periferi blandas in i strategiskapandet. Hos vara mindre
respondentforetag dr det lédttare att finga upp idéer frdn organisationers periferi eller till och
med utanfor organisationen. Leif tydliggor detta ndr han berdttar om hur goda idéer fran
samtliga hall inom Fjiraskupans organisation snabbt kan fd ett auktoriserande av centrum
(Leif) och bli till realiserbara strategier. Leif berdttar exempelvis hur de fingade upp en fran

en anstilld 1 fabriken idé om en vertikal koksflikt med tavelmotiv:

1 en liten organisation kan man ju gena for en sdan grej vildigt enkelt, det
behéver inte vara en massa processer, dr det bra sd kér vi. [Leif Turefeldt,

Fjdrdaskupan, 2012-05-03]

Respondent 5 beskriver ddremot hur det inom hennes stora organisation inte ar lika rorligt,
att de inte kan fa gehor for idéer lika snabbt da beslutsleden &r fler och organisationen helt
enkelt &r mycket storre. Respondent 5 menar dock att duktiga medarbetare hittar informella
végar runt den officiella strukturen och tar genvégar till centrum. Likvél dr avstdnden storre
mellan centrum och periferi i ett stort foretag och det fir konsekvenser for kreativiteten
eftersom foretagen inte kan fanga upp perifera idéer lika enkelt. De stora respondentforetagen
har alla noga utarbetade strategier for olika omrdden, det kan exempelvis rora sig om

teknologiska strategier som hos Respondent 3 eller marknadsstrategier hos Volvo:

Vi har ju en produktplaneringsavdelning som planerar produkten och dd
letar man efter olika kundegenskaper. Vad dr det for typ av kunder? Vilken
prisnivd? Har de rdd att betala? Vilken utbildning har de? Alder? Familj,
ungar, alltsd, post-family eller, alltsd gammal. [...] De tar ju fram allt, till
och med bilder pa ldgenheter diir de bor, och det hér stimmer faktiskt rdtt
bra ndr man vil kommer till skott sedan. Det hdr ska ju vi éversdtta da i

form och for att kunna tillfredsstdilla den kunden och da ska det vara hemskt
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mycket affdr i det, att nu ska vi kunna tjdna pengar pd bilarna. [Rune

Bjorlin, Volvo, 2012-04-12]

Respondent 3 framhaller att deras strategier skapar en trygghet i organisationen. Denna typ av
trygghet till rationella styrmodeller ser vi som mer behovlig i en stor organisation dér behovet
av sammanhdllande styrning dr omfattande. Enligt Mintzberg (1994) kan dock strategisk
planering komma att passivisera och stinga ute perifera delar fran det erkinda
beslutsfattandet. Campbell-Hunt (2007) vill att kaosteorin ska bidra till att fler aktiviteter
inom organisationerna erkédnns som viktiga och foresprakar ett organisatoriskt lirande dér inte
bara ledningens aktioner definierar strategin. Vi dr dock medvetna om att detta dr lattare
genomfort i mindre organisationer. Hos storre organisationer stir mer pa spel, intressenterna
ar fler, vilket Rune fran Volvo exemplifierar med de stora ekonomiska konsekvenser pa

miljarder som en daligt séljande bilmodell kan innebara.

Pa grund av de hoga riskerna har de stora foretagen helt enkelt inte samma utrymme for
chansningar som de sma, vilket gor att de forsoker reducera riskerna med information om
kunder och marknader. Volvo tar reda pa all tinkbar information om potentiella kunder innan
ett alternativ véljs. Hér ser vi att foretagen forlitar sig till ett rationellt monster dir de forsoker
uppnd en klar forstéelse av situationen, hur konkurrensen ser ut och vilken malséttning som &r
rimlig. Dérefter insamlas stora méngder information och olika alternativ rangordnas efter
forvantat wutfall. Vi miérker tydligt hur detta arbetssitt genomsyrar véra storre
respondentforetag. Det rationella arbetsséttet minskar osidkerheten och ger beslutsfattarna en
kéinsla av kontroll, ndgot att luta sig mot i en oséker och hart konkurrensutsatt omgivning.
Respondent 3 vet mer om marknaden och kundens behov dn vad exempelvis Emanuel fran
Innovation Push gor. Emanuel chansar mer, gar pa magkéansla och erfarenhet. Likasd gor Leif
pa Fjaraskupan, och Jonas pa Nimbell. Magkénsla finns inte som beslutskriterier hos Volvo
eller de andra storforetagen, det &r enligt var bedomning en alldeles for osédker strategi som
satter for mycket pa spel. Magkénslan handlar mer om kvalificerade gissningar én de klara
malsdttningar och en klar forstaelse for situationen som Jacobson och Thorsvik (1995) anser
kénneteckna ett rationellt forhallningssétt till strategiskt beslutsfattande. Vi har inte for avsikt
att bedoma om det ena ar battre dn det andra, vi bara konstaterar att dessa fundamentala

skillnader existerar. Mikael frdn Microbit pétalar att deras mindre foretagskunder ofta fallerar
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pa grund av att de vet for lite om marknaderna och kundernas egentliga behov och

preferenser:

Ofta dr det sa att man, sana hdr foretag, dom pratar med ndgra av sina
kunder och egentligen tror jag dom skaffar sig, dom skaffar sig for daligt
underlag for att, for att eh... egentligen for deras beslut. Det dr ndgra
kunder som sdger att, det hdr vill vi ha, det hdr behéver vi och sen ndr man
har framme produkten sd dr det inte ens sdkert att de kunderna behover det
sd att sdga och dn mindre dom som man inte har fragat. [Mikael Styrefors,

Microbit, 2012-05-18]

De kreativa processer och exempel péd innovationer vi har lyft fram 1 vart empiriska material
ar de lyckosamma. Det dr viktigt att komma ihag att vi lika gidrna hade kunnat titta pa
misslyckade satsningar men vart forhdllningssdtt till kreativitet som nédgot originellt och
genomforbart och nyttoskapande gor att det fallit sig naturligt att lyfta fram exempel vilka
uppfyller dessa kriterier. Mer eller mindre kvalificerade gissningar dr fortfarande gissningar
och gissningar gar inte alltid hem. Om de mindre foretagen fick storre tillgang till
marknadsinformation skulle de naturligtvis ta emot den men fragan dr vad den Okade
tillgdngen till information hade gjort med foretagets kreativa forméga? Det finns, enligt var
asikt, nadgot kreativt i det osékra, i testandet av idéer, i famlandet efter riktning, i letandet efter
ndgot géngbart dir resultaten inte dr synliga fran borjan. Organiserandet hos de mindre
respondentforetagen liknar mer den Oppna organisering vilken kdnnetecknar Deluze och
Guatarris (1980) rhizomiska syn pa organisationer. Dess motsats &r fortet, den slutna
organiseringen dér idéer fir svart att trdnga in, ddr idéer ska forhéllas till foretagets socio-
kulturella historia, dess strategier och etablerade position pd marknaden. Att de anonyma
respondenterna kommer frén storforetagen ser vi som ett resultat av en forskansande hallning
dir organisationen har mycket att forsvara och leva upp till. Aterigen vill vi poiingtera att
syftet inte dr att virdera olika sdtt att agera utan vi vill forsta vilka mekanismer som paverkar
en kreativ arbetsmiljo och strategier. Ett dldre och stort foretag har mer historisk makt dver
dess aktorer vilka ddrmed inte har lika stor frihet eller utrymme for spontanitet. Putnam
(1993) hade forklarat detta med att institutionerna har makt dver ditt handlingsutrymme och
att sammanhanget avgor vilka strategier som kan vara tillimpbara. Kreativiteten dr ddrmed

begridnsad, den é&r inforlivad i ett sammanhang och uppklddd i fOretagets normativa
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kladedrakt. Respondent 3 far med sitt sprdkbruk belysa hur foretagets normer och
tillvigagéngssitt ar tydligt definierade:

Ja det dr ju divisionerna dd eller business units, sd att det, ddrfor sa gdller
det ju att man kopplar ihop olika modeller, det ena dr ju da till exempel
technology trends, det dr business trends och sen gdr det in i till exempel
business strategies och kommer ifran divisionerna dd, vi tittar pd technology
strategies och sd vidare och sen forsoker man fd ihop det hdr dd for att titta

pd vad det dr som behover géras. [Respondent 3, 2012-05-03]

Individerna, aktorerna eller medarbetarna maste forhélla sig till denna kontext och forsoka
anpassa sig till de virderingar vilka framkommer i sprak och beteende. P4 Volvo har, enligt
Rune, ett DNA utkristalliserats. Hos Nimbell s6ker Jonas och hans medarbetare efter en sidan
identitet men den dr inte lika utvecklad dnnu, inte lika definierande for foretaget och har d&nnu

inte samma makt over aktorerna.

Angaende hur kreativitet hanteras i framtagningsprocessen av en ny produkt har samtliga
respondenter gett oss snarlika beréttelser. Processen delas in i olika faser ddr den kreativa
fasen alltid kommer fOrst eller i borjan av kedjan for att sedan efterfoljas av utvecklings och
implementeringsfaser. Hur lang tid den kreativa processen far ta skiljer sig oftast utifrdn
projektets totala tidsspann. Ju storre tidspress desto kortare kreativ fas. Egenskaper som
kdnnetecknar den kreativa fasen dr frihet, avsaknaden av rutiner och synen pa misslyckanden.

Emanuel beskriver den kreativa fasen:

Forst har man en idé och sen har man koncept att ndr man har kommit fram
till att den hdr idén dr stark, den hdr dr bra. Och man gdr in i konceptfasen,
dd kanske det dr i konceptfasen man ger utrymme for kreativiteten. Nu kor vi
lite spel och vi kanske dker ivdg till ndgon stuga och kanske bara
brainstormar. Och ndr vi dr fdardiga med det da dr vi fardiga. Da dr det slut

pd nya idéer. [Emanuel Vedefors, Innovation Push, 2012-04-12]

Aven om samtliga respondenter ger uttryck for att kreativitet mest hor hemma i borjan av en

arbetsprocess marks det att de storre foretagen har mer utarbetade och standardiserade
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helhetsprocesser for hur utvecklingsarbete bedrivs. Respondent 5 berdttar om hur en

innovationsprocess gar till p& dennes produktutvecklingsavdelning:

Vi har ju en innovationsprocess som dndd dr relativt vil definierad. Det
kédnns som att de flesta storre foretag har mer eller mindre samma modell.
Vi har en funnel med olika steg, ddr forsta stegen i borjan utav funneln dr
sjdlva utforskardelen, den explorativa fasen, och sen ju lingre man kommer
i funneln, desto, ja det dr ju en tunnel, eller en tratt ska man vdl sdga, desto
mer, vad ska jag sdga, fokus blir det pd att skarpare kunna beskriva sitt
business case. Skarpare och lite tydligare kunna docka in i vara strategier

och sd vidare. [Respondent 5, 2012-05-16]

Kreativt arbete bedrivs helt enkelt pd liknande sétt inom samtliga respondentverksamheter.
Uppenbart ér dock att de tre stora foretagen, Volvo samt de tva representerade av Respondent
3 och Respondent 5, liknar varandra véldigt mycket i processuell uppbyggnad av kreativt
arbete. Deras processer har namn som TRL (Technology Readiness Level) och formlerna ar
mer véldefinierade. Respondent 3 och 5:s beskrivningar av respektive verksamheters
innovationsprocesser paminner starkt om varandra och det finns enligt var uppfattning ett
storre matt av analytiskhet i dessa processer én de 16st sammanhallna férloppen hos de mindre
foretagen. Tankegangarna dr dock rétt lika dverlag med en separering av kreativitet frén den
effektiva implementeringen och inforandet. Kreativitet ska husera i ett avsatt rum i borjan av

processen, i slutet ska de rationella krafterna ta 6verhanden och dra idéerna i mal.

Respondenternas svar vittnar om att organisationerna maste hitta ett sétt att inforliva den
svirkontrollerade nyttighet som kreativitet stir for i ett sammanhang dér de fortfarande har
atminstone viss kontroll 6ver slutprodukten. Ett sétt att gdra detta ar att skapa utrymmen i
processen dér fler idéer &r tillatna och dir minskad effektivitet kan accepteras till forman for
okad kreativitet. Foretagen &r beredda att ta kostnader for exploatering av kreativiteten, de &r
beredda att sldppa kontroll nidr det behévs men de vill och maste ocksd se resultat. Utan

resultat minskar resurserna och svingrummet for den kostsamma kreativiteten blir mindre.

I vart empiriska material har vi uppméarksammat hur det kreativa spelrummet blir mer och mer
begrdnsat ju ndrmare processens slut vi kommer. Vid slutfasen, lanseringen eller

implementeringen dr nya idéer inte vilkomna, da ska osdkerheten reduceras och all kraft ska
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liggas pa genomforandet. Vi tycker oss se de paradoxer Morgan (1999) pratar om, fordelarna
och nackdelarna, motsittningarna mellan kreativitet och effektivitet, mellan frihet och
rationellt framatskridande. For Morgan handlar forédndring om att kunna hantera paradoxer,
att hitta vigar ddr motstridiga intressen kan samexistera. En kreativ fas dr saledes, enligt var
uppfattning, ett exempel pd ett organisatoriskt tillvigagangssatt for att kunna hantera
motsatser. Ett spatidst rum med 6ppna fonster, planlagt tidigt i en process vilken drivs framat
av rationella krafter. Processen smalnar av mot slutet och ett fornuftigt alternativ viljs, ett
alternativ vilket ska ge bast resultat i forhdllande till mélséttningen. Processen mynnar
foljaktligen ut i ett alternativ vilket har analyserats fram som det bésta, exempelvis vilken

bilmodell Volvo ska vélja att lansera.

Likt respondenternas processer mdste dven detta empiriska analyskapitel foras i mal. Som
avslutning later vi déarfor respondenterna berdtta om verksamhetens maélséttningar i1 syfte att

soka forstdelse for hur det kreativa arbetet kan upplevas i samband med dessa.

Respondenterna har fatt svara pd frdgor om verksamheternas mélséttningar, vad som driver
dem och om ekonomiska méilsittningar kan vara himmande for det kreativa arbetet. Vi kan
tydligt se hur de ekonomiska forutséttningarna ar annorlunda hos de tre storforetagen jamfort
med framfor allt de riktigt sméd bolagen som Innovation Push och Nimbell. Hos de stora ér
forskning och utveckling, innovation och kreativitet prioriterade védrden. Det dr de hos
Nimbell och Innovation Push ocksd men resurserna dr helt olika. For respondent 3 och 5 ar
pengar sdllan eller aldrig ett problem, sé& linge det finns goda idéer finns det pengar, dérfor
upplever varken Respondent 3 eller 5 att det finns ndgon motsittning mellan ekonomiska

malsdttningar och kreativt arbete. Respondent 5:s forutséttningar belyses av foljanden citat:

Jag upplever ju inte att pengar dr ndgot problem pd sd sdtt, bra saker

kommer alltid ut. [Respondent 5, 2012-05-16]

Respondent 3 forklarar sin syn pa ekonomi och kreativitet:

Nej, jag tycker inte det, jag tycker inte det dr motsdttningar, men det handlar
ju vdldigt mycket om vilken commitment som, som vi fdr ifrdn... Ifrdn vdr

koncernchef. Han, som jag sa, han vill ha resultat va, men han dr samtidigt
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beredd att ta kostnaden. Det gor han. [...] Han har skrivit pd investeringar
hdr de sista, ja ett och ett halvt dren, for ndrmare 120 miljoner kronor.

[Respondent 3 2012-05-03]

Respondent 5 menar att det handlar om att prioritera resurser men att hon aldrig behover
prioritera bort en god idé vilken foretaget kan anvénda och gora affir av. Rune frdn Volvo
menar dock att det finns en motséttning mellan ekonomiska mal och kreativa mal. Tillgangen
till ekonomiska resurser &r naturligtvis stor hos Volvo jimfort med sméforetagens medel men
Rune framhaller att det finns en drivkraft hos designers att gora allting béttre och att denna
strivan leder till att de ekonomiska fOrutsdttningarna kan upplevas som hdmmande for

skapandet:

Det finns ingen designer som sjdlv sdger "Stopp nu dr jag firdig nu dr detta
det bdista som gar att géra” utan man vill hela tiden géra ndagonting. Det
gar alltid att bli bittre och da gdller det att ha en projektledare som vet nir
det dr dags att sdga stopp. [Rune Bjérlin, Volvo, 2012-04-12]

De affarsméssiga malen styr alltsa en designer att formge en Volvobil pa ett kommersiellt
géngbart sitt. Nagon ska vara villig att betala for bilen och denna négons preferenser ger
bilutvecklaren vissa forutsattningar att arbeta med. Om maélséttningarna inte var ekonomiska
skulle designern kunna égna sig 4t att skapa en fullindad form, i material som fé eller ingen
kanske hade haft r&d med, men det affarsmissiga kravet pa att Volvo ska vara lénsamt och
konkurrenskraftigt gor, enligt Rune, att arbetet med utveckling av bilarna kantas av stdndiga
kompromisser. A andra sidan hivdar kanske nigon att designern inte alls hade haft nigot jobb
utan de affdrsmissiga kraven, och det dr precis denna invdndning som enligt var bedomning

forklarar varfor kompromisser dr nodvéandiga.

Ekonomiska forutsittningar dr en realitet vilka alla vara respondenter méste forhélla sig till,
antingen det handlar om de egna resurserna eller kundernas. Ater igen kan tvd grupperingar
urskiljas utifrén storleken pd foretagen. I de mindre &r motséttningen mer mirkbar dn i de
storre. Drivkrafterna for respondenterna uttrycks dock sdllan i ekonomiska ordalag. Emanuel
ar egentligen den enda som direkt talar om att tjana pengar, hans motivation ar dock inte

densamma:
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Motivation dr att fa géra det man vill och se saker vixa fram och se folk
utvecklas. Och se folk bli bdttre. Och vi blir bdttre. Det dr det som dr den
storsta drivkraften. [Emanuel Vedefors, Innovation Push, 2012-04-12]

Emanuel fortsétter att forklara sin syn pd ekonomi kontra kreativitet:

Pengarna dr en forutsdttning for att man ska kunna driva foretag. Utan
pengar kan du inte driva foretag. Utan kreativitet och mdéjligheter kan du
inte utveckla bra produkter. [Emanuel Vedefors, Innovation Push, 2012-04-
12]

Pengarna édr for Emanuel forutsittning for att han och hans foretag ska fi syssla med roliga
saker och fi chansen att utvecklas och bli béttre. Filip berittar att Forsman & Bodenfors
handlar om att géra kommunikation i vérldsklass och om att ha roligt. Mikael menar att
Microbits sjdlva mélséttning &r att de inblandade i foretaget ska ha roligt tillsammans och fa
mdjlighet att livnéra sig pa sina intressen. Ser vi hir konkreta exempel pa Westerns (2008)
onskan att anvénda organiseringens kraft i frihetliga syften? Forfattaren tycker att vi ska
anvinda véra organisationer till att ta fram det bista ur mdnniskan och utnyttja denna kraft till
ndgot som vi vill stadkomma, inte bara vad vi anser oss nddgade att dstadkomma for att
indirekt verka for ett allmént bista. Vi tycker att vdra respondenters betoning péd ickemonetéra
maélsittningar och drivkrafter ér ett tecken pd en utveckling dir organisationer anvédnds for
ménniskans bésta i en mer direkt mening. Dérmed vill vi inte siga att klassisk ledningsteori
och tayloristisk organisering inte har varit samhillsnyttiga, det har de, indirekt, som ett
resultat av uppoffringar dir sjdlva arbetet i sig inte har haft for avsikt att vara berikande for
ménniskan. Sorlin (2004) diskuterar den fornuftsmissigt styrda manniskan och menar att
denna viljer att folja de ingivelser vilka forbéttrar hennes livsbetingelser. Malséttningarna
beror pad vem du ér och vad du vérderar och under vilka villkor du lever, eller annorlunda
uttryck i vilket ssmmanhang du rakar befinna dig. Ar du hogutbildad, begavad och lever i ett
rikt land, under en tid dér kreativa formagor véirderas hogt kan du komma att ha ickemonetira
och kreativa malsattningar med ditt arbete eller foretagande. Under andra betingelser skulle
dina malsattningar kanske se helt annorlunda ut. Podngen ir att villkoren for din kreativitet

beror av vilket sammanhang som ér ditt.
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5. Diskussion

For att likt en innovationsprocess smalna av denna analysprocess i syfte att nd kortfattade,
koncisa slutsatser kdnner vi ett behov av att samla upp vara resultat och diskutera dessa i
samlad form. Detta dmnar vi gora i foljande diskussion som fors kring vdra

problemformuleringar om kreativt ledarskap, strategier och malsdttningar.
5.1 Ledarens villkor i kreativa miljoer

En del av vért syfte med denna uppsats innefattade att soka forstaelse for ledarens villkor och
forutséttningar inom kreativa verksamheter. Utifrdn de verksamheter vi studerat kan vi tydlig
se att oavsett verksamhetens karaktdr och storlek antar ledarskapet en natur baserad pa
indirekt styrning. Det gér inte att beordra kreativitet, den lyder inte befallningar och tolererar
inte for hart styrande regler. Ingen av vara respondenter vill kalla sig for chef. Vi tolkar det
som att detta hinger samman med att ordet chef framst associeras med betydelser ej lampliga

for behoven hos verksamheter av detta slag.

Inom kreativa miljoer arbetar ledaren med vérderingsgrunder, med att stirka den
gemensamma kulturen och att fa médnniskor att leda sig sjdlva. Medarbetarna forvéntas inneha
och har ocksé ofta hog motivationsgrad. Att medverka till att uppna hogt uppsatta mal, bade
for egen del och indirekt for organisationens bésta, ses inte som ett krav utan snarare som en
del av denna motivation. Ledaren coachar mer dn den befaller och forsoker att bygga ett lag
som gemensamt tar ansvar for organisationens utveckling. Pé sa sitt kannetecknas ledarskapet
i kreativa miljder av en typ av delat ledarskap. Ansvaret for organisationens framtid é&r
fordelat dven till medarbetaren vilket gor att ledaren kan &dgna sig at lagbyggande och
motiverande dtgirder. Lagbyggandet kan ga till pa lite olika sétt, en stor del av det &r att se till
att ratt minniskor rekryteras till rétt position. Kreativ arbetskraft &r virdefull och for att knyta
till sig nyckelkompetenser kan organisationerna ga sd pass langt att de erbjuder sina mest

vérdefulla anstéllda ett delédgarskap.

Inom kreativa verksamheter ska medarbetaren tinka. Detta betyder naturligtvis inte att
medarbetare inom andra typer av verksamheter inte ska gora det men inom den kreativa
verksamhetskategorin utgor just detta arbetarens huvudsakliga uppgift. Denne forvintas bidra
med idéer vilka foretaget eller organisationen kan exploatera och dra nytta av. Exploateringen

kantas dock av en komplexitet vilken far konsekvenser for ledarskapets villkor. Inom
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organisationer vilka har behov av kreativa idéer kan makt och legitimitet inte enbart erhallas
genom officiella positioner och titlar. Ledaren mdste soka legitimitet genom att forsta
medarbetarnas villkor och delta i deras vardagliga aktiviteter. Denna tendens tyder péd att
behovet av kreativitet paverkar organisationens formaga att utéva makt och kontroll dver sina
processer och medarbetare. Nir ndgot ogripbart som idéer dr hirdvaluta blir maktperspektivet
ett annat det som géller for exploatering av materiella resurser. Kreativa medarbetare &r inte
utbytbara pa samma sétt som en medarbetare vilken utfor standardiserade uppgifter &r. Denna
realitet gor att makt och ledarskap sprids ut. Makten blir relationell, mer rhizomisk, och delas
av ett storre antal. Den som har idéer har makt men idéer ar tillfdlliga. De uppstér nagonstans,
1 ett samspel mellan aktorer inom en viss verksamhet och de mest, enligt vad Amabile skulle
sdga, anviandbara idéerna blir till innovationer och affarsmojligheter. Det behovs dock hela

tiden nya idéer. Nér, var eller av vem de uppstar dr svart att forutséga.
5.2 Kontextens betydelse for ledarskapets villkor i kreativa miljoer

I samband med dessa konstateranden uppmirksammade vi att ledarskapets utformning ser
olika ut beroende pa verksamhetens storlek. En ledare inom en stor industrikoncern har en
annan byrakrati att forhélla sig till och kan inte leda under samma villkor som om foretaget
inte vore lika stort. Vi tolkar det som att védra respondenter inte upplever byrékrati som négot i
grunden negativt utan som en realitet och nédvéndighet for ett stort foretag. Den ger dem
trygghet och stabilitet och fyller en funktion av att skapa en nddvéndig troghet. De storre
foretagen har en léngre historia och en mer etablerad position att forsvara och bevara.
Byrékratin och medfoljande troghet hjédlper foretagen att bevara sina vdrden och minskar
ocksa genom regler och struktur aktdrernas utrymme for fritt agerande. Vi kan likna detta
med ett samhillsystem, med demokrati och en byrakratisk troghet som sikerstiller att aktdrer

inte kan omkasta denna uppskattade resurs.

Samtidigt som de storre foretagen vill bevara och bevaka sina positioner vill de ocksé vara
kreativa. Detta &r lite av en paradox som just de storre foretagen har svarare att brottas med.
De mindre foretagen har naturligtvis dven de sina speciella forutséttningar och begriansningar
men respondenterna visar en Oppnare instdllning. De letar fortfarande efter en identitet och
dess ledare dr inte lika bundna av organisationens historik och byrékrati. Nar och om de vixer
kommer de dock med storsta sannolikhet av praktiska skél att ha samma behov av byrékrati
som de storre foretagen har och vara tvungna att forhalla sina kreativa verksamheter efter

detta behov.
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Négot vi uppméirksammat géllande ledare inom de storre verksamheterna ar att dessa
genomgaende har mer tillgang till information om kunder och marknader &n ledarna for de
mindre. Tillgdngen till information skapar en kénsla av trygghet och kontroll men kan likvél
f4 en himmande effekt géllande strdvan efter kreativitet. Knapp information resulterar av
naturliga skél i en hogre grad av osdkerhet men denna osékerhet kan samtidigt innebéra att

den organisationella kreativiteten okar.

Naturligtvis finns det skillnader mellan de olika foretagen, oavsett storlek. Samtliga har sin
specifika historik och sina unika erfarenheter. Betrdffande ledarskap i kreativa miljoer och
dess kénnetecknande faktorer finns det generella tendenser vilka giller for samtliga
respondentforetag men dessa maste alltid anpassas till det aktuella sammanhanget.
Ledarskapets villkor i1 kreativa miljoer beror saledes pa vilken kreativ miljo vi talar om.

Exempelvis miljon inom ett stort industrifdretag eller inom en nystartat tillvixtforetag.
5.3 Strategier

Vart syfte med uppsatsen innefattade ocksé att soka forstielse for den strategiska hanteringen
av kreativa arbetsprocesser samt hur dessa kan se ut. Vi fragade oss dven hur denna sorts
arbete kan upplevas utifran ett ledarperspektiv. Gillande utformandet av strategier har vi
uppmédrksammat tvd huvudtyper av strategiskt arbete; planerat och framvixande.
Respondentverksamheterna letar alla efter idéer och innovationer men de letar pa olika sitt
och efter olika saker. Aterigen ser vi att kontexten har stor betydelse. De storre foretagen har
mer utarbetade och véldefinierade strategier vilka smalnar av perspektiven och styr in
kreativiteten i en tydligare riktning. Volvo har en fungerande affarsidé och ett vél utvecklat
koncept och deras strategier anger tydligt vad foretaget vill 4stadkomma. De storre foretagen
planerar mer och vet i storre utstrackning vad de vill géra och dstadkomma medan de mindre
letar och testar sig fram. Denna skillnad gor samtidigt att de storre foretagen inte &r lika
strategiskt rorliga som de mindre. Detta tolkar vi som ett resultat av att de inte vill vara for
rorliga utan de vill sl vakt om sin position och bygga in den troghet i strategiskapandet vi
tidigare talat om. Ett sdtt att skapa troghet dr att planera for framtiden. Detta planerande gor
dock att de stora foretagen inte i samma utstrdckning kan eller vill utnyttja eventuella gléntor

som dyker upp i form av affdrsmdjligheter vilka inte gar i linje med den uttalade strategin.

Att ta vara pa tillfillet och skapa strategier allteftersom saker sker dr enligt vara resultat

lattare att gora i mindre organisationer. Detta beror delvis pa att avstinden mellan
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organisationens centrum och periferi dr mycket kortare. I vissa fall &r centrum och periferi 1
princip samma sak. De mindre foretagen kan saledes vara nagot friare i sin kreativitet. Vi har
sett exempel pd hur idéer inom mindre organisationer snabbare fingas upp och realiseras.
Strategierna &dr i dessa fall inte uttalade pa samma sdtt utan oppna och intuitiva, mindre
rationellt praglade och mer framvixande. Orsaken till innovationer gér inte att med exakthet
bestimma. Det finns inga linjdra forklaringar vilka fungerar som giltiga explikationer till vad
som skapar en innovation. Orsakerna &r en del i ett kausalt system av en médngd samverkande
krafter och forklaringarna ligger inbdddade i de komplexa relationer vilket definierar systemet
som helhet. P4 sa vis vixer en strategi fram utan nigot forutbestimt mal, som ett resultat av
en mingd forklaringar vilka har bildat ett monster som den kreativa organisationen kan finga

upp och utlésa.
5.4 Kreativa arbetsprocesser

En generell tankegdng bland véra respondentforetag &r att kreativitet och idéskapande hor
hemma i borjan av arbetsprocessen. I slutet finns inget utrymme kvar for kreativitet, da ska
idéerna bli verklighet och implementeras. For samtliga respondenter &r arbetsprocesserna
ndgorlunda logiskt uppbyggda kring en idé om att bdrja brett och smalna av mot slutet.
Kedjan foljer en rationell vdg mot en slutprodukt men inom denna effektiva kedja stoppas
framskridningen upp av ett kreativt behov. Det finns en motséttning mellan effektivitet och
kreativitet. Kreativitet kostar i form av minskad effektivitet och minskad kontroll 6ver
processerna. Véra respondentorganisationer loser detta genom att upprétta en fristat for
kreativitet 1 processen, en sé kallad kreativ fas. Under den kreativa fasen giller inte samma
regler som annars. Hér &r friheten for medarbetarna mycket storre och kraven pa effektivitet

ar lagre. Den kreativa fasen ger ett medvetet slack i processen for att komma at goda idéer.
5.5 Ekonomiska malsattningar och kreativa processer

Till sist eftersokte vi en o0kad forstdelse for hur arbetet med kreativa processer kan upplevas
av ledare 1 forhéllande till de mél verksamheten satt upp. I samband med detta har vi sett hur
ekonomiska faktorer dr en sjdlvklar realitet vilken alla vara respondenter méste forhélla sig
till. Vi har &dven tagit del av olika resultat gillande hur respondenterna upplever de
ekonomiska malsdttningarna i forhéllande till arbetet med kreativa processer. De storre
foretagen, eller atminstone tvd av dem upplever inga motsittningar mellan ekonomiska

malsdttningar och kreativt arbete. De har stora resurser och behover inte prioritera bort goda
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idéer pd grund av monetira skdl. De mindre foretagen dr didremot mer beroende av ett
hélsosamt kassaflode och tvingas ddrmed ta storre hinsyn till hur resurserna inom foretaget

fordelas.

Det mest intressanta resultatet betrdffande malsdttningar dr att s f4 respondenter har direkt
ekonomiska sddana. Manga av de mindre foretagen sdger sig istéllet ha andra malséttningar,
att ha roligt och att f4 gora det man vill. Denna utveckling ser vi som ett tecken pa en
omsvangning fran ekonomiska vérlden till mera frihetliga. De ekonomiska faktorerna ar
viktiga men de dr manga génger understillda andra mer ogripbara drivkrafter som trivsel och

vilbefinnande.

Detta avslutar var diskussion och vi leds nu vidare till en mer koncentrerad form av vad vi

under arbetets gang kommit fram till.

63



6. Slutsatser

I denna del sammanfattas de slutsatser vi kommit fram till under studiens gang med syftet att

tydliggora svaren pd de frdgestdllningar vilka legat till grund i arbetets utformning.

Innan slutsatserna presenteras vill vi erinra ldsaren om de forskningsfrdgor vi sokt svar pa.

Huvudfragor:

*  Vilka faktorer kdnnetecknar ledarskapet i kreativa miljoer?
*  Hur kan utformandet av strategier gdllande den kreativa arbetsprocessen se ut inom

kunskapsintensiva verksamheter?

Sekundérfragor:

*  Hur upplever ledare inom kunskapsintensiva verksamheter ekonomiska malsdttningar
i forhallande till arbetet med kreativa processer?
* Kan storleken pd verksamheten vara av betydelse for ledarskap och strategiskapande

inom kunskapsintensiva verksamheter?

Vi har kommit fram till att ledarskap i kreativa miljoer kdnnetecknas av faktorer som ar
kontextuella, vilket innebér att ledarens villkor i hog grad styrs av vilken kreativ miljo som
ska ledas. Organisationens historik och graden av byrékrati dr exempel pd kontextuella

faktorer vilka har stor inverkan pé ledarens handlingsutrymme.

Generella tendenser for ledarens villkor kan likval identifieras, dessa kdnnetecknas av faktorer

som delaktighet, lagbyggande och vérderingsstyrning.

Vi anser att en forstaelse for ledarskapets kontextuella forutséttningar tillsammans med de
mer generella villkor som préglar kunskapsintensiva verksamheter &r av praktisk nytta for
ledare inom kreativa miljoer. Utan kunskaper om behovet av deltagande och fOrstaelse for

verksamhetens innehall tenderar ledaren att forlora legitimitet och ledarférmaga.

Strategier utformas mer planerande hos storre foretag och mer framvixande hos mindre.
Strategiskapande dr sdledes ocksd kontextberoende. Forklaringarna till innovationer och nya
kreativa landvinningar ar ofta kaotiska och delar av ett kausalt orsakssystem. Forklaringarna
ar saledes inte linjdra. Mindre organisationer har kortare avstind mellan centrum och periferi

vilket gor att de snabbare kan finga upp och realisera kreativa idéer. De storre foretagen slar
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mer vakt om sina positioner och kombinerar detta bevakande med uttdnkta strategier for

langsam fornyelse.

Arbetsprocesserna genomsyras av grundtaken att kreativitet méste fa kosta i form av minskad
effektivitet. For att hantera den kostsamma kreativiteten 1 en process som annars drivs av
rationella krafter inrdttar organisationerna ett kreativt rum i processen dir andra och mer fria

premisser giller. Detta kreativa rum bendmns 1 uppsatsen som den kreativa fasen.

Det finns ett vdarde for praktikern att forstd hur kreativa processer fungerar. Att de
kinnetecknas av osédkerhet och att resultaten inte dr givna. Det gar dock att hantera ett behov
av kreativitet ndgorlunda rationellt genom att tillata effektivitetsminskningar och osdkerhet i

sdrskilda faser inom annars rationellt framatskridande arbetsprocesser.

Négon egentlig motséttning mellan arbetet med kreativa arbetsprocesser och ekonomiska
maélséttningar dr inte tydlig. Ekonomiska faktorer dr forutsdttningar och ramar for samtliga
respondentverksamheter men séllan en drivkraft. Mélséttningarna handlar istéllet om andra

saker, om att ha roligt och att fa gora saker man dlskar.

6.1 Framtida studier

Amnet vi tagit oss an i denna uppsats ir omfattande och priiglas fortfarande till viss del av den
mystik som ndmndes i inledningen. Arbetet har stindigt lett oss in pa sidospdr, fott var
nyfikenhet och vilja att ta reda pd mer. Framtida forskning skulle i var mening gynnas av en
mer djupgdende studie av det kreativa arbetet. Hur gar det egentligen till? Hur upplevs det av
andra delar av verksamheten? Véra tidiga tankar om en observationsstudie dér observatdren
far mojlighet att folja en innovationsprocess fran borjan till slut skulle kunna komma vl till
pass fOrutsatt att tidsramen é&r tillrickligt generds. Vi hoppas att det bidrag vi forsokt ge i form
av detta examensarbete inte bara intresserar utan ocksd inspirerar vira medstuderande till en

bade spdnnande och vélbehovd vidareutveckling inom omradet.
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