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Forord

Inledningsvis vill vi uppméirksamma organisationerna som stéllt upp pa intervjuer. Tack! Utan er
hade vi inte kunnat genomfora denna studie. Vi onskar er all lycka och framgang i fortsittningen
och forhoppningsvis kan denna studie bidra med insikter. Fortsdttningsvis vill vi tacka var
handledare Peter Beusch som styrt och avstyrt vara kreativa sjilar i rétt riktning. Vi vill slutligen
tacka varandra for ett gott samarbete!

Goteborg, 26 Maj 2016

Lovisa Soderqvist Karolina Lundin
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Titel: Styrning i kreativitetsberoende organisationer — En fallstudie av stilistiskt innovativa
organisationer

Bakgrund och problem: Management control forskningen star infor ett starkt paradigmskifte
dér allt mer ny forskning pavisar styrningens viktiga roll i att skapa kontextuella forutséttningar
for kreativitet. Detta motsédger traditionell forskning i omradet som i regel hidvdar att styrning
begrinsar kreativitet. Det finns séledes en spanning mellan styrning och kreativitet som troligtvis
gor sig uttryck i kreativitetsberoende organisationers ekonomistyrning.

Syfte: Att studera hur komplexiteten avseende spanningen mellan styrning och kreativitet gor sig
uttryck i kreativitetsberoende organisationers ekonomistyrning. Studien menar att beskriva de
styrformer som kreativitetsberoende organisationer anviander och utifran monster och likheter
kunna besvara vilken form eller vilka former av styrning som prioriteras.

Metod: Studien dr av kvalitativ metod och av explorativt slag. Empirin bygger pa primirdata
som har samlats in genom semistrukturerade intervjuer. Multiple case studies (fallstudier) har
valts som forskningsstrategi.

Resultat och slutsatser: Personnel controls, foljt av den medierande styrformen culture
controls, utgoér de hogst prioriterade styrformerna i kreativitetsberoende organisationer. Dessa
mojliggor en aktivering av den inre motivationen hos medarbetare som tidigare har identifierats
som en avgorande kontextuell faktor for kreativitet. Aven output controls anses vara viktiga for
kreativitetsberoende organisationer. Qutput controls anvinds pa ett alternativt sitt, ddr de kopplas
till personlig utveckling snarare dn performance (prestation) som okar graden av inre motivation
hos medarbetare. Behavioral controls prioriteras lagst, men forekommer i inspirerande syfte.
Inspirational och directional controls faller inom ramarna for de traditionellt distingerade
ekonomistyrningsformerna, men bidrar till den totala styrningen med kompletterande syften.

Forslag till fortsatt forskning: Det hade varit intressant att undersoka hur kreativitetsberoende
organisationer arbetar med employer branding for att locka till sig ritt personer. Ett annat forslag
ar att undersoka hur medarbetare i kreativitetsberoende organisationer upplever de olika formerna
av styrning med hinsyn till deras grad av inre motivation for det organisationen gor. Ett tredje
forslag dr att utfora samma studie pa stora organisationer.

Nyckelord: Ekonomistyrning,  Stilistisk  Innovation, Inre motivation, Kreativitet,
Kreativitetsberoende organisationer, Styrform



Definitioner

Kreativt arbete

Kreativitetsberoende organisationer

Stilistisk innovation

Opportunistiskt beteende

Generering av nya, anvidndningsbara idéer eller
l6sningar.

Organisationer vars virdeerbjudande har sitt ursprung i
medarbetares kreativitet, kunskap och talang samt har
potentiell for virde- och jobbskapande genom
generering och nyttjande av intellectual property
(intellektuella egendomar). (Oversatt till svenska frin
engelska, killa: UK Department of Culture, Media, and
Sports, 2001)

Innovation som syftar till att skapa nya sociala
virderingar kring en produkt, snarare dn att dndra de
tekniska eller fysiska egenskaperna.

Beteende grundat i egenintresse som avviker fran
organisationens intresse.
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1. Introduktion

1.1 Problembakgrund

Kreativitet inom organisationer har under de senaste aren blivit ett mycket uppmarksammat
amne, bade av naringslivet och av forskning. I synnerhet har kreativitet blivit uppmérksammat
som en avgorande framgangsfaktor for organisationer, da kreativa organisationer pastas ha en
konkurrensfordel gentemot mindre kreativa organisationer i att skapa langsiktigt véirde for sina
stakeholders (intressenter) da kreativitet dr en virdefull forutsittning for innovation. (George,
2007) Forskning har exempelvis visat att organisationer med hog innovationsformaga dr mer
lonsamma dn genomsnittsorganisationer. (Greenberg & Baron, 1999 s. 569)

Det har saledes forskats mycket inom omradet kring hur organisationer kan skapa kontextuella
forutsittningar for att 6ka kreativitet inom sina organisationer, och vilka faktorer som gynnar,
respektive missgynnar kreativitet. (George, 2007) Aven om kreativitet har identifierats som en
konkurrensfordel for organisationer generellt, finns det organisationer som &r sirskilt beroende av
kreativitet hos anstillda. UK Department of Culture, Media and Sports (2001 s. 5) anger en lista
med 9 exempel pa kreativitetsberoende branscher, som exempelvis kommunikation, design,
arkitektur och mjukvaruutveckling, och definierar den kreativitetsberoende branschen enligt
foljande:

"Those industries which have their origin in individual creativity, skill and talent and which have
a potential for wealth and job creation through the generation and exploitation of intellectual

property."

Dessa organisationers frimsta konkurrensfordel kan séledes antas vara medarbetare med hog
kreativ formaga. Ytterligare karaktiriseras ofta denna typ av organisation av stilistiskt driven
innovation, som syftar till att skapa innovation i de estetiska komponenterna av en produkt som i
sin tur skapar bade en ny fysisk produkt och en ny mening. (Cappetta, Cillo, & Ponti, 2006)
Denna typ av branscher har relativt nyligen presenterats som utmirkande snabbt vixande.
(UNESCO, 2007) Detta faktum gor det vésentligt att bidra med vetenskapliga studier av
organisationer inom de kreativitetsberoende branscherna.

Ekonomistyrning syftar till att uppmérksamma, motivera och uppmuntra medarbetare till att
agera i linje med organisationens mal genom att skapa malkongruens mellan medarbetares och
organisationens objectives (mal). (Merchant & van der Stede, 2012 s. 9) Det finns olika former av
styrning, dir en traditionell uppdelning av styrformer (Cardinal, 2001) dr ouptut controls,
behavioral controls och input controls (Snell, 1992). De olika styrformerna styr medarbetare mot
malkongruens pa olika sitt och har olika inverkan pa medarbetare. (Snell, 1992)



Eftersom kreativa medarbetare till hog grad drivs av inre motivation (Grabner, 2008) som kan
paverkas av kontextuella faktorer (Deci & Ryan, 2000), blir denna inneboende benidgenhet hos
kreativa medarbetare en faktor som spelar in pa organisationens val att styra. I
kreativitetsberoende organisationer finns det alltsa starka incitament till att skapa kontextuella
forutséttningar for kreativitet hos medarbetare, men samtidigt maste dessa organisationer uppfylla
organisatoriska nodvindigheter som produktivitet och styrning. (Amabile, 1998)

A ena sidan maste organisationer anvinda styrning for att styra onskvirt beteende hos
medarbetare (Merchant & Van der Stede 2012, s. 9) men a andra sidan maste de skapa maximala
forutsittningar for kreativitet hos medarbetare. Balansen mellan styrning och kreativitet medfor
sdledes en utmaning for organisationer. (Amabile, 1998) Denna problematik &r relevant for
samtliga organisationer, men i kreativitetsberoende organisationer kan den antas vara central da
de dr till hogsta grad beroende av kreativitet hos medarbetare. (Grabner, 2008)

I synnerhet har ett flertal studier pavisat att styrning 4r en kontextuell faktor som begréinsar
kreativitet. (eg. Amabile, 1998; Kanter, 1983) Det har argumenterats for att formell styrning
tvingar medarbetare till att offra sina egna mal och intressen och istillet acceptera och anpassa sig
efter organisationens mal och planer, vilket underminerar den inre motivationen som krivs for
kreativitet. (Amabile, 1996; Shalley, Gilson, & Blum, 2000 citerade av Adler & Chen, 2011) En
stor del av tidigare forskning om hur kreativitetsberoende organisationer kan fostra kreativitet har
framforallt foreslagit att anvindning av en 1ag niva av formell styrning dr gynnsamt med hénsyn
till deras kreativa benigenhet. (e.g. Shalley, Zhou & Oldham, 2004; George, 2007)

Dock visar en aktuell studie fran 2016 (Grabner & Speckbacher, 2016) att dven nir kreativitet dr
av hogsta grad viktigt for organisationer, finns det fortfarande goda skil for chefer att utova
formell styrning. Grabner och Speckbachers (2016) slutsats om att formell styrning behovs i
kreativitetsberoende organisationer grundar sig i tidigare kritik mot att ha en 1ag niva av formell
styrning, och konkluderar att organisationer som &r kreativitetsberoende utsitts for sdrskilt hoga
risker kring opportunistiskt beteende hos sina medarbetare, vilket skapar en nodvindighet for
formell styrning for att kontrollera och reglera beteende hos medarbetare. Adler och Chen (2011)
presenterar bevis for hur formell styrning kan gynna kreativitet, genom att undersoka hur styrning
paverkar motivation, som i sin tur paverkar kreativitet. Bisbe och Otley (2004) fann i sin studie
att interaktiv anvindning av formell styrning av chefer har positiva effekter pa innovation och
langsiktig performance (prestation) inom produktutveckling. Davila (2000) fann i en studie att
styrning, i synnerhet performance measurement systems (prestationsmitande system), forstiarker
projekts prestationer inom produktutveckling om systemet bidrar med information som syftar till
att ldra eller att minska ovisshet. Det rader alltsa oenighet i forskningen kring huruvida styrning
och vilka former av styrning som dr gynnsamma i kreativitetsberoende kontexter.



1.2. Problemdiskussion

Allt mer ny forskning visar pa att styrning #r gynnsamt for att skapa forutsdttningar for
kreativitet, vilket motsdger mycket av den tidigare forskningen i omradet. Som Adler och Chen
(2011) uttrycker det, star management accounting och control (ekonomistyrning) forskningen
infor ett starkt paradigmskifte, som belyser ekonomistyrningens roll i att skapa organisatorisk
kreativitet.

Om det finns det en diskrepans mellan troligt och onskvirt utfall i organisationen bor detta gap
reduceras genom att anvidnda mer eller annan form av styrning i syfte att fa medarbetares
beteende att ga i linje med det onskvérda utfallet. (Merchant & Van der Stede, 2012 s. 209) For
att kunna styra medarbetare blir det alltsa visentligt att forsta organisationens medarbetare och
hur de reagerar pa olika former av styrning. (Merchant & Van der Stede, 2012 s. 217)

Vidare blir det intressant att undersoka styrning i organisationer vars innovation &r stilistiskt
driven, da den stora delen av tidigare forskning har undersokt styrning i organisationer vars
innovation drivs av teknologi. De tva typerna av innovation skiljer sig fran varandra, och det ir
inte sikert att styrning paverkar de kreativa processerna i teknologi-driven innovation pa samma
sitt som det paverkar de kreativa processerna i stilistiskt driven innovation. (Davila & Ditillo,
2013) Ddrmed finns det goda skil att bidra med empirisk forskning inom omradet for
ekonomistyrning i kreativitetsberoende organisationer som fokuserar pa stilistiskt driven
innovation.

Da kreativitetsberoende organisationer inom stilistisk innovation bestar av framforallt kreativa
medarbetare (Cappetta et al., 2006) som till hog grad drivs av inre motivation (Grabner, 2008),
blir det intressant att undersoka huruvida detta gor sig uttryck i kreativitetsberoende
organisationers ekonomistyrning. Aven den inkonsekventa tidigare forskningen om huruvida
styrning #r viktigt i kreativitetsberoende organisationer bidrar till att det dr bade intressant och
relevant att undersoka hur kreativitetsberoende organisationer faktiskt anvénder sig av styrning.
Med bakgrund i dessa tva faktorer tycker vi oss finna en problematik som #r intressant att
undersoka. Sammanfattningsvis belyser var problemdiskussion att det finns en omdiskuterad
komplexitet avseende spdnningen mellan styrning och kreativitet, och att denna troligtvis gor sig
uttryck i kreativitetsberoende organisationers ekonomistyrning.

1.3. Forskningsfraga
Baserat pa studiens bakgrund och problemdiskussion ovan dr var forskningsfraga formulerad
enligt foljande:

Med hdnsyn till komplexiteten avseende spinningen mellan kreativitet och styrning, hur
prioriterar kreativitetsberoende organisationer anvindning av olika ekonomistyrningsformer i
syfte att styra sina medarbetare?



1.4. Syfte

Syftet med denna studie &r att studera ekonomistyrning och hur komplexiteten avseende
spanningen mellan styrning och kreativitet gor sig uttryck i organisationers ekonomistyrning.
Detta i kreativitetsberoende organisationer. Denna studie syftar séledes till att forsta hur dessa
kreativitetsberoende organisationer, med fokus pa stilistisk innovation, véljer att styra sina
medarbetare. Studien menar att beskriva de styrformer som de undersokta organisationerna
anvinder och utifran monster och likheter i deras styrning kunna besvara vilken form eller vilka
former av styrning som prioriteras i kreativitetsberoende organisationer.

1.5 Avgransningar

Da vi har valt att studera kreativitetsberoende organisationer och deras ekonomistyrning har vi
fatt avgriansa var studie. Var studie dr begridnsad till foljande: sma, Goteborgs-baserade
kreativitetsberoende organisationer vars innovation &r stilistiskt driven. Dessa avgridnsningar
begrinsar mojligheten till att direkt generalisera vara slutsatser till andra kontexter.

Ytterligare syftar denna studie inte till att studera komplexiteten som uppstar av spanningen
mellan ekonomistyrning och kreativitet, utan endast till att studera hur kreativitetsberoende
organisationer prioriterar ekonomistyrningsformer med bakgrund i denna komplexitet.



2. Metod

I detta kapitel presenteras den metoden vi har valt for att dstadkomma syftet med denna studie. Vi
redogor for val av metod, angreppsiitt, strategi, datainsamling och urval av respondenter samt
inkluderar en lopande metodkritik.

2.1. Val av metod

Syftet med denna studie &r att studera ekonomistyrning och hur komplexiteten avseende
spinningen mellan styrning och kreativitet gor sig uttryck i ekonomistyrningen i
kreativitetsberoende organisationer. For att uppna detta syfte har vi valt att gora en kvalitativ
studie. En kvalitativ studie dr lamplig i sammanhang dir undersokningen syftar till att fa en
fordjupad forstaelse for ett visst problemkomplex och fa en forstaelse for helheten av
problemkomplexets sammanhang. (Holme, Solvang & Nilsson, 1997) I synnerhet har vi valt att
genomfora kvalitativa intervjuer som den priméira killan for empirisk data.

Vi har valt att genomféra en kvalitativ studie med inslag av explorativ karaktér. Ett explorativt
angreppssétt dr lampligt i studier dér forskare vill soka nya insikter och undersoka ett fenomen
fran en ny synvinkel. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 139) Det ér ett sérskilt lampligt
angreppssitt for studier som syftar till att fa en djupare forstaelse for ett problem som inte &r helt
tydligt fran borjan. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 139) Eftersom problematiken i denna
studie grundas i att det rader delade meningar om styrnings roll och effekt i kreativitetsberoende
kontexter dr inslag av ett explorativt angreppssitt lampligt. En fordel med det explorativa
angreppssittet ir att det tillater flexibilitet i att andra riktning av studien utifran insikter fran data.
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 140)

2.1.2. Fallstudier som forskningsstrategi

Den strategi vi har valt for att genomfora var studie dr case studies (fallstudier), i synnerhet
multiple case studies (flera olika fallstudier). Case studies (fallstudier) dr en lamplig strategi nir
studien syftar till att studera ett aktuellt fenomen i den radande kontexten och fa en riklig
forstaelse for studiens kontext och radande processer. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 145)
Eftersom var studie syftar till att forsta hur fenomenet spanningen mellan kreativitet och styrning
gor sig uttryck i kontexten kreativitetsberoende organisationer dr multiple case studies (flera olika
fallstudier) en lamplig strategi. For att vi ville att vart resultat skulle kunna vara representativt for
kreativitetsberoende, stilistiskt innovativa organisationer valde vi att gora multiple case studies
(flera olika fallstudier) istéllet for en case study (fallstudie). (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009
s. 147)

2.1.3. Kvalitativa intervjuer

Vi har valt att samla in primédrdata genom kvalitativa intervjuer. En styrka av kvalitativa
intervjuer dr att de liknar en normal, vardaglig konversation vilket skapar en bra stimning for
intervjuer. (Holme, Solvang & Nilsson, 1997 s. 99) Vi har valt att genomfora semistrukturerade



intervjuer som anses vara lampliga for ett angreppssitt av explorativt slag for att fa en fordjupad
bild av det fenomenet som rader. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 322) Semistrukturerade
intervjuer tillater dven flexibilitet under intervjuerna (Bryman & Bell, 2013 s. 475), vilket dr
nodvindigt med hinsyn till vart syfte med explorativt inslag. I semistrukturerade intervjuer ir
intervjuare flexibla i hur fragorna stills, i ordningen som fragorna stills och i att stilla eventuella
foljdfragor. Semistrukturerade intervjuer limnar dven flexibilitet till den person som intervjuas
att ta upp dmnen som de finner sirskilt intressanta eller relevanta. (Bryman & Bell, 2013 s. 475-
476) Samtidigt tillater semistrukturerade intervjuer godtycklig struktur da intervjuare ofta foljer
en intervjuguide. (Bryman & Bell, 2013 s. 475) Detta ar viktigt i var studie da vi genomfor flera
intervjuer som maste kunna jaimforas. (Bryman & Bell, 2013 s. 480) Ytterligare har vi valt att
gora personliga intervjuer eftersom detta kan tidnkas bidra till dppenhet hos intervjupersonen,
samt vara relevant att besoka kontorsmiljon.

Nackdelen med kvalitativa intervjuer &dr att resultatet paverkas av hur intervjuare stiller fragor
och interagerar med intervjupersonen. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 324) Kvalitativa
intervjuer utgor dven vissa risker for kvalitén och palitligheten av den insamlade data. (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2009 s. 326) Palitligheten av studien kan paverkas i den méan att intervjuerna
inte dr standardiserade, vilket medfor en ovisshet kring huruvida andra forskare skulle komma
fram till samma resultat. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 326) Partiskhet fran intervjuare
och intervjupersonen kan dven paverka kvalitén av data. Det faktum att vi férklarade definitioner
av vissa ekonomistyrningsbegrepp for intervjupersonerna kan ha lett intervjupersonernas svar.
Detta kan ha manipulerat resultaten och utgor saledes en partiskhet fran var sida. Slutligen
medfor kvalitativa intervjuer, och i synnerhet fallstudie som strategi, en begrinsning for studiens
generaliserbarhet. Utifran ett begrinsat antal intervjuer &ar det inte mojligt att statistiskt
sikerstillda slutsatser om en population. (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009 s. 327) Saledes har
var studie en begridnsad generaliserbarhet.

2.2. Forskningsdesign och urval

2.2.1. Utformning av intervjuguide

Vi har valt att anvinda oss av en intervjuguide da det vid semistrukturerade intervjuer dr onskvirt
att anvinda sig av en intervjuguide. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 321)
Intervjuformuléret bestod av fragor som var indelade i kategorier utifran vart teoretiska ramverk.
Vi anvinde samma intervjuguide for samtliga intervjuer for att kunna jimfora intervjuerna i
efterhand. De allra flesta fragorna var av Oppen natur, som uppmuntrar intervjupersonen att
komma med utforliga och utvecklade svar. Oppna frigor #r limpade for vart syfte med
explorativt inslag. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 337)

2.2.2. Genomférande av intervjuer
Intervjuerna dgde rum pa respektive organisations kontor, dels for att vi var intresserade av att
uppleva respektive organisations kontor, och dels for att intervjupersonerna troligtvis skulle



kédnna sig tryggast i den miljon. Bada forfattarna deltog pa alla intervjuer, dédr en av oss stéllde
fragor och en av oss antecknade. Dock var bada tva fria till att stélla foljdfragor under intervjuns
gang. Ofta stillde vi foljdfragor for att fa en fordjupad insikt i ett intressant dmne eller ett
intressant pastdende. Foljdfragorna var ofta probing (undersokande) i naturen, som hjdlper
intervjuare utforska ett omrade som &r relevant for fragestillningen med et sérskilt fokus.
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 338)

Vidare valde vi att spela in intervjuerna, dels for att komma ihag vad som sades, och dels for att
komma ihag hur saker sades vilket &r viktigt i kvalitativa sammanhang. (Bryman & Bell, 2013 s.
489) Direkt efter intervjuerna transkriberades de inspelade intervjuerna. Aven om transkribering
dr tidskrdvande (Bryman & Bell, 2013 s. 491) ville vi skriftligt dokumentera intervjupersonernas
svar och uttryckssitt for att sékerstélla att inte ga miste av nagon information i analysen.

2.2.3. Urval av organisationer & branscher

2.2.3.1 Sma organisationer

Mycket forskning inom ekonomistyrning riktar fokus pa stora organisationer da stora
organisationers styrning ofta ar tydlig och strukturerad vilket skapar goda forutséttningar for att
observera olika fenomen inom omradet ekonomistyrning. (Chenhall, 2003; Cardinal 2001) Dock
Overrepresenteras kreativitetsberoende organisationer driven av stilistisk innovation i Sverige av
sma organisationer (enligt EU:s definition av sma organisationer, mindre dn 50 anstdllda och
mindre dn 10 MEUR i éarlig omsittning (Tillvixtverket, 2016)). Exempelvis dr 99,3% av
arkitektorganisationer, 99,7% av industri-och produktdesignsorganisationer, och 99,3% av
Reklam, PR, mediebyra, -och annonsforsiljningsorganisationer sma organisationer. (Business
Retriever, 2016) Dirmed valde vi att undersoka sma organisationer, da undersokning av stora
organisationer inte hade varit en god representation av kreativitetsberoende, stilistiskt innovativa
organisationer i Sverige. Utifran att vi har valt att undersoka sma organisationer férenklades
mojligheten att komma i kontakt med de Overgripande ansvariga. (Saunders, Lewis & Thornhill,
2009 s. 169) Detta sags som en forutsittning for att uppna syftet med studien.

2.2.3.2 Branscher

For att vara resultat skulle kunna representera organisationer som &r kreativitetsberoende och
stilistiskt innovativa har vi valt att undersoka fyra organisationer fran fyra olika branscher. Dessa
branscher valde vi utifran Cappetta, Cillo, och Pollis (2006) definition av stilistiskt innovation
samt UK Department of Culture, Media and Sports (2001) definition och lista av creative
industries (kreativitetsberoende branscher). Vi bestimde oss sédledes for de fyra branscherna
arkitektur, mjukvaruutveckling, filmproduktion och kommunikation som utgér en god
representation av kreativitetsberoende, stilistiskt innovativa organisationer.

I méanga organisationer blandas stilistisk innovation med teknisk innovation, som i exempelvis
mjukvaruutvecklingsbranschen. Denna kombination av innovation kan paverka organisationens



styrning, och sadana organisationer kan ddrmed eventuellt inte vara en godtycklig representation
av styrning i ett kreativitetsberoende, stilistiskt innovativt kontext. Vart val av en
mjukvaruutvecklingsorganisation for denna studie kan pa sa sitt eventuellt paverka palitligheten
av denna studie.

2.2.3.3 Organisationer

For att vélja organisationer att intervjua anvdnde vi oss av non-probability sampling (icke-
slumpmaissigt urval). Denna typ av urval baseras pa forskarens subjektiva bedomning, och i vissa
studier anses det vara ett praktiskt tillvigagangssitt for att vilja urval med hinsyn till studiens
syfte och studiens begridnsningar. (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009 s. 233) Med tanke pa
studiens omfattning och vart val av kvalitativa intervjuer, som krdver omfattande tid av
intervjupersonerna, bedomde vi att detta tillvigagangssitt var ldmpligt. Vi anvidnde oss av
organisationsdatabasen Business Retriever for att soka efter potentiella foretag att kontakta for
intervjuer. Vi sokte efter sma organisationer, i enlighet med EU:s definition (Tillvixtverket,
2016), i de branscher vi ville undersoka (arkitekt, mjukvaruutveckling, kommunikation och
filmproduktion). Vi valde slumpmdssigt ett flertal organisationer per bransch och kontaktade
VD:n pa respektive bolag for att boka in intervjuer. Vi valde den organisation per bransch vars
VD svarade forst.

Antalet intervjuer &r baserat pa aspekterna tid och kvalité. Med grund i dessa dr fyra intervjuer pa
ca 45 - 60 min var ett rimligt antal for att materialet skulle bli hanterligt och lagom omfattande
for att ge oss en Overblick samtidigt som vi fortfarande har méjlighet att se de viktiga detaljerna
som dr viktiga for att kunna forsta likheter och skillnader, (Trost, 2005 s. 123) och pa sa siitt
urskilja mojliga monster.

Vart val av organisationen Berge kan i synnerhet potentiellt paverka palitligheten av var studie.
Deras organisation &r ett konsultbolag som jobbar med kreativ produktdesign och
mjukvaruutveckling, men organisationen jobbar dven mycket med tekniska ingenjorstjdnster.
Dérmed jobbar organisationen med teknisk och stilistisk innovation, och detta kan i sin tur
paverka palitligheten av data fran denna organisation.

Tabellen nedan illustrerar en sammanfattning av de undersokta bolagens kontext. All information
i tabellen finns tillgdnglig med killhdnvisning i empirin.

2.2.3.3 Respondenter

Da var studie syftar till att fa en detaljerad bild av styrning i kreativitetsberoende organisationer
ar det relevant att tala med den personen inom organisationerna som har évergripande ansvar for
organisationen, alltsd VD. Vi ansag att VD:n var den person som kunde ge oss de bista och mest
fordjupade svaren om var fragestillning. En respondent, respondenten fran Berge, dr anonym i
denna studie och bendmns hirmed som ”Anonym chef™.
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2.3. Analys

Med hénsyn till vart syfte med explorativa inslag dr var studie av abduktiv karaktir. I en abduktiv
metod relateras ett empiriskt fenomen eller hindelse till en regel, vilket ger nya insikter kring
fenomenet eller hidndelsen. Istillet for att folja en logisk process som i de induktiva och deduktiva
metoderna forlitar sig abduktiv metod pa kreativitet och intuition for att finna nya vetenskapliga
insikter. Intuition anvénds ofta i denna metod da oforutsdgbara resultat ofta forekommer, som
behovs forklaras men samtidigt inte kan forklaras med hjélp av etablerad forskning. (Kovics &
Spends, 2005) Saledes har var studie ingen formell analysmodell. Snarare forlitar vi oss pa vart
iterativt framarbetade teoretiska referensram for att forstd och tolka fenomenet styrning i
kreativitetsberoende organisationer.

For att fa nagorlunda struktur i analysprocessen har vi delvis arbetat med Saunders, Lewis och
Thornhills (2009, s. 489) 3-stegs process for att analysera kvalitativ data borjade vi med att
sammanfatta den empiriska data fran intervjuerna genom att skriva ihop transkriberingen till en



16pande text. Sedan utvecklade vi kategorier for data utifran vart teoretiska ramverk baserat pa,
och delade upp den lopande texten i kategorierna. Slutligen strukturerade vi data i kategorierna
genom att hitta och forsta monster i enlighet med var teoretiska referensram. Med tanke pa var
abduktiva metod fick vi arbeta med denna process iterativt.
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3. Teoretisk referensram

I detta kapitel presenterar vi den teoretiska referensramen som tillsammans med det empiriska
underlaget i kommande kapitel kommer ligga till grund for analys. For att forsta styrning i
kreativitetsberoende organisationer inleder vi kapitlet med att kortfattat presentera egenskaperna
av kreativt arbete, kreativa medarbetare, kreativt arbete driven av stilistisk innovation och inre
motivation for att redogora for kontexten. Sedan presenterar vi kort begreppet ekonomistyrning
och hur vi har valt att klassificera de olika formerna av ekonomistyrning. Slutligen foljer en
litteraturoversikt av ekonomistyrning i kontexten kreativitetsberoende organisationer.

3.1. Egenskaper av kreativt arbete

En klassisk och allmént accepterad definition (Jaeger & Runco, 2012) av kreativitet dr Steins
(1953) definition:

“The creative work is a novel work that is accepted as tenable or useful or satisfying by a group
in some point in time.” (Stein, 1953)

Utifran denna definition kan man definiera kreativt arbete som generering av nya,
anvindningsbara idéer eller 16sningar. (Amabile, 1997) Kreativt arbete har unika egenskaper som
gor att det skiljer sig markant fran andra arbeten dér kreativitet &r mindre viktigt. I synnerhet
skiljer sig kreativa produkter och tjinster, deras utvecklingsprocess och preferenser hos kreativa
medarbetare signifikant fran andra arbeten i virldsekonomin. Dessa skillnader grundar sig i de
unika och extrema egenskaperna som utmirker kreativt arbete i forhallande till andra arbeten.
(Caves, 2000) Kreativt arbete karaktériseras av tva huvudsakliga egenskaper: hog komplexitet
och hog ovisshet. (Grabner, 2008)

Slutresultatet av kreativt arbete, kreativa produkter och tjinster, dr i de allra flesta fall
originella/specialiserade och ostandardiserade. Eftersom specialiserade och ostandardiserade
produkter och tjinster kriaver komplext arbete for att utvecklas (Chenhall, 2003) dr kreativt arbete
ddarmed komplext (Grabner, 2008). Kreativt arbete anses vara ovisst pa grund av tva anledningar,
lag programmerbarhet och lag resultatmitbarhet. Dels kan inte Onskat beteende under den
kreativa arbetsprocessen definieras eller métas pa ett tydligt sétt (1ag programmerbarhet) da den
utgdérs av immateriella moment som dr helt beroende pa individens individuella
probleml6sningsstil, och dels kan inte performance targets (prestationsmal) definieras tydligt (lag
resultatmétbarhet) da det onskade slutresultatet av en kreativ arbetsprocess inte kan definieras pa
forhand. (Grabner, 2008)

Kreativitetsberoende organisationer kréiver alltsa sérskild styrning med hénsyn till de utmirkande
egenskaperna for kreativt arbete (hog komplexitet, 1lag programmerbarhet, och lag
resultatmétbarhet). (Grabner, 2008) Dock medfor dven de utmérkande egenskaperna for kreativa
medarbetare att kreativitetsberoende organisationer kriver sirskild styrning. (ibid) Den hoga

11



komplexiteten, laga programmerbarheten och laga resultatmitbarheten som karaktédriserar
kreativt arbete pekar pa att kreativt arbete dr personligt utmanande for kreativa medarbetare.
(ibid) Minniskor upplever inre motivation, en persons vilja att gora nagot som resultat av eget
intresse och passion, (endast) for de aktiviteter som de bér ett inre intresse for. Dessa aktiviteter
ar de som har sidrdrag av nymodighet, utmaning, eller ett estetiskt vidrde (novelty, challenge, or
aesthetic value). (Deci & Ryan, 2000) Séledes forvintas arbete som uppvisar sidrdrag av
nymodighet, utmaning, och/eller estetiskt vidrde uppmuntra till hégre inre motivation hos
medarbetare. Det dr ddrmed hogt sannolikt att kreativa medarbetare till hog grad drivs an inre
motivation (Grabner, 2008).

Den inre motivationen hos medarbetare har identifierats som en avgorande kontextuell faktor for
kreativitet i kontrast till extern motivation, motivation som kommer utifran en person i form av
beloning eller straff, som har identifierats som en potentiell begrinsande kontextuell faktor for
kreativitet. (Amabile, 1998). Extern motivation kan paverka den inre motivationen negativt da
dessa beloningar och straff minskar en persons kinsla av autonomi och i sin tur underminerar
denna minskning av autonomi den inre motivationen. (Deci & Ryan, 2000). I kontrast till detta
forstirker mojlighet till val, uppmédrksammande av kinslor, och mgjlighet till att vilja egen
riktning en persons inre motivation da det forstarker kdnslan av autonomi. (Deci & Ryan, 2000)

Ytterligare dr det viktigt att uppmérksamma att medarbetare som till hog grad drivs av inre
motivation tenderar att bli mer kénslomissigt involverade med ett projekt eller en uppgift, snarare
dn med organisationen de tillhor. (Gaddis, Mumford, Scott & Strange, 2002) Déarmed finns det en
hog risk att kreativa medarbetare agerar opportunistiskt, exempelvis genom att fortsédtta med ett
projekt som inte dr ekonomiskt 1onsamt. (Grabner, 2008)

Deci och Ryan (2000) hivdar att inre motivation antingen kan underléttas eller undermineras av
sociala och miljomissiga kontextuella faktorer. Forfattarna argumenterar for att sociala och
miljomassiga kontextuella faktorer kan framkalla och uppritthalla, respektive dimpa och minska,
den inneboende benidgenhet som inre motivation dr hos ménniskor. Genom att stodja eller
begrinsa tre sidrskilda inneboende psykologiska behov hos médnniskor (autonomi, kénsla av
kunnighet, och tillh6righet) kan kontextuella faktorer paverka inre motivation hos ménniskor. Vid
rdtt forhallanden kommer inre motivation alltsa att frodas. (Deci & Ryan, 2000)

Gester som bekriftar en persons kinsla av competence (kunnighet), som exempelvis feedback
och beloningar, kan 6ka en persons inre motivation for den specifika uppgiften. Saledes har det
funnits att exempelvis en optimal niva av utmaning, och frihet frain underminerande utvarderingar
gynnar inre motivation. Dock stirks personens inre motivation inte av enbart en kénsla av
kunnighet, om den inte kombineras med en kénsla av autonomi. Alltsa kan inre motivation endast
upplevas av en person om denne upplever en bekriftad kinsla av kunnighet och en kinsla av att
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dennes arbete dr sjidlvbestimt. Inre motivation kridver siledes direkt kontextuell support som
stottar dessa tva kénslor. (Deci & Ryan, 2000)

Autonomi dr saledes den avgorande kontextuella faktorn for personers inre motivation. (Deci &
Ryan, 2000) Det finns dock olika typer av autonomi som &r viktiga att sirskilja, strategisk
autonomi och operativ autonomi. Strategisk autonomi #r sjdlvbestimmande av ett mal eller
resultat, medan operativ autonomi dr sjidlvbestimmande av medel kring hur ett mal uppnas.
(Bailyn, 1985)

En persons kinsla av relatedness (tillhorighet) paverkar dven personens inre motivation. I
synnerhet dr det enligt Deci och Ryan (2000) mer sannolikt att en persons inre motivation
kommer frodas i en kontext som karaktériseras av sidkerhet och tillhérighet. Dock papekar Deci
och Ryan (2000) att manga uppgifter som involverar inre motivation utfors enskilt fran grupp,
vilket pekar pa att en kénsla av tillhorighet inte dr avgorande for inre motivation, men att det kan
forstirka den.

3.2. Egenskaper av kreativt arbete driven av stilistisk innovation

I princip har all tidigare forskning i omradet fokuserat pa att undersoka relationen mellan styrning
och kreativitet/innovation i olika produktutvecklingskontexter, dir teknisk innovation ligger i
centrum. (Davila & Ditillo, 2013) Dock har foga forskning, med nagra undantag (eg. Davila &
Ditillo, 2013; Carter & Jeacle, 2012), undersokt relationen mellan styrning och kreativitet i
kontexter dir stilistisk innovation ligger i centrum. Teknologisk innovation syftar till att dndra
eller tilligga fysiska funktioner eller egenskaper till en produkt. Stilistisk innovation syftar
didremot till att skapa nya sociala virderingar kring en produkt, snarare dn att dndra de fysiska
funktionerna eller egenskaperna. (Cappetta et al., 2006) Som Wijnberg (2004) uttrycker det “The
stylistic elements of a product are the ones which can be freely chosen, the ones which could be
substituted without diminishing the functionality of a product in a purely technical sense”.
Genom att foridndra de estetiska egenskaperna och/eller d@ndra den sociala meningen av en
nuvarande produkt, syftar stilistisk innovation till att generera en ny fysisk produkt men framst
dven en ny mening. (Cappetta et al., 2006)

Elementet stil i kreativt arbete medfor ett flertal utmaningar for kreativa medarbetare. For det
forsta maste kreativa medarbetare tillgodose att nya produkter eller tjdnster #r estetiskt
kompatibla med exempelvis produktportféljen eller andra relaterade produkter. Detta kriver ett
langt samarbete mellan kreativa medarbetare dir idéer kontinuerligt jamfors, utvirderas och
integreras i en iterativ process tills den slutliga idén kan faststéllas. (Davila & Ditillo, 2013) For
det andra maste kreativa medarbetare anpassa det kreativa arbetet till fordndrande smaker och
identifiera nya trender genom specifika processer eftersom att stil dr stindigt fordnderlig med
relativt kort livslingd. Aven detta kriiver en iterativ process av idéinsamling diir en hogt flexibel
instillning till den slutliga produkten eller tjdnsten maste antas. (Davila & Ditillo, 2013) Slutligen

13



maste kreativa medarbetare tillgodose att nya produkter eller tjdnster #r kompatibla med de
sociala vérderingarna som finns i produkten eller tjinstens sociala kontext eftersom kunder letar
efter unikhet men samtidigt identifierbarhet inom ramen for den relevanta sociala kontexten.
Detta kriaver samarbete och utbyte av idéer med externa parter som exempelvis trendsittare,
underleverantorer och aterforsiljare. (Davila & Ditillo, 2013)

Pa samma sitt som kreativt arbete har unika egenskaper har kreativt arbete driven av stilistisk
innovation sina egna unika egenskaper. Dessa unika egenskaper betyder att kreativt arbete driven
av stilistisk innovation kridver specifika styrningsformer utover traditionella styrningsformer for
att effektivt kunna styra det kreativa arbetet i denna kontext. (Davila & Ditillo, 2013)

3.3 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning har manga olika definitioner och forskare viljer att bendmna de olika system
som tillimpas med olika namn. Vissa exkluderar de mekanismer och element som andra
inkluderar och det finns ddarmed ett flertal distinktioner av vad som faller inom ramarna for
ekonomistyrning inom forskning. (Malmi & Brown, 2008) Vi har valt att utga fran en bred och,
enligt Cardinal (2001), klassisk distinktion av ekonomistyrning. Vi hédnvisar till Cardinal (2001),
Snell (1992) och Merchant & Van der Stede (2012) nér vi viljer att distingera de fyra olika
styrformerna output, behavioral, personnel och culture. Vidare har vi valt att ta med ytterligare
tva styrformer som #r unika for den stilistiskt kreativa kontexten enligt Davila och Ditillos (2013)
forskning; directional och inspirational.

3.3.1. Styrformer

Enligt Cardinal (2001) kan ekonomistyrning definieras som varje process genom vilken chefer
riktar uppmérksamhet, motiverar och uppmuntrar medarbetare att agera pa ett onskvirt sétt for att
mota organisationens mal. Ekonomistyrning syftar dven till att styra emot opportunistiskt
beteende hos medarbetare, d.v.s. individuella mal och viljor hos de olika individerna i
organisationen, och mot att uppna malkongruens mellan medarbetare och organisationens
Overgripande objectives (mal). (Cardinal, 2001)

Behavioral controls dr en styrningsform som strukturerar arbetsprocesser genom att styra
medarbetares handlingar i deras arbete. Behavioral controls styrs top-down och definierar regler
och procedurer som skall styra hur medarbetare utfor sitt arbete. For att tillgodose att medarbetare
fullfoljer dessa regler och procedurer Overvakar och utvirderar organisationer medarbetares
handlingar kontinuerligt. (Snell, 1992)

Output controls, till skillnad fran behavioral controls, ér en styrningsform som inte definierar hur
medarbetare skall utfora sitt arbete. Snarare syftar outputs till att definiera konkreta rargets (mal)
for medarbetare att uppna. Saledes decentraliserar output controls styrning genom att ge
medarbetare frihet i att vélja de medel som anvénds i att utfora sitt arbete. Dock ges inte frihet till
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medarbetare till att vilja mal. Da o©vervakning #r 1ag i output controls anvinds
utvirderingssystem av organisationer diar medarbetares prestationer/maluppfyllelser kopplas nira
till beloningar och/eller straff for att undvika opportunistisk beteende. (Snell, 1992) Beloningar
och straff kan vara informativa i naturen, som exempelvis verbal berommelse, eller fysiska i
naturen, som exempelvis pengar. (Frey, 1997)

Input controls dr den styrningsform som dr personligt riktad till individuella medarbetare med
syfte att motivera medarbetare till att styra sitt eget beteende eller till att motivera medarbetare
generellt att styra varandras beteende. Input controls reglerar ex-ante fOrutsidttningar for
performance (arbete) (Snell, 1992) och kan delas upp i personnel controls och culture
controls. (Merchant & van der Stede, 2012 s. 88 - 94) Personnel controls grundar sig ofta i
organisationens HR-policys och anvénds for att individers virderingar och kvalifikationer skall
stimma Overens med organisationens behov och oOvergripande syfte. Denna styrningsform
handlar exempelvis om urval/rekrytering och utbildning av anstéllda. (Merchant & van der Stede,
2012 s. 88) Culture controls dr svarare att observera och definieras enligt Merchant och van der
Stede (2012, s. 90) som den styrningsform som syftar till att uppmuntra medarbetare till att
anpassa och monitor (6vervaka) varandras beteende med avsikt att skapa synergier mellan arbetet
av organisationens samtliga medarbetare. Culture controls dr mindre patrdngande 4n andra
former an styrning, men anses fortfarande vara en effektiv form av styrning att kommunicera
organisationsmal och Onskat beteende till medarbetare. Kulturer tar avstand i organisationens
traditioner, normer, 6vertygelser, varderingar, ideologier och beteendemonster. (Merchant & van
der Stede, 2012 s. 90)

3.3.2. Styrning av kreativitetsberoende organisationer

3.3.2.1 Behavioral controls

Eftersom att organisationsledare inte tydligt kan identifiera tillvigagangssitt, exempelvis
konkreta regler och procedurer, i arbeten déir programmerbarheten ir 1ag anses behavioral
controls vara svartillimpade nir arbete &r till 1dg grad programmerbart. (Snell, 1992) Séledes &r
det sannolikt att kreativitetsberoende organisationer anvinder denna typ av styrning i begrinsad
utstrickning med tanke pa att kreativt arbete dr 1agt programmerbart. (Grabner, 2008) Ytterligare
karaktériseras behavioral controls av ndra Overvakande av medarbetares handlingar, vilket
Amabile (1998) hidvdar vara en begrinsande faktor for kreativitet. Detta argument stirks
exempelvis av Zhous (2003) empiriska studie av en avdelning pa ett universitet som fann att nir
chefer 6vervakade medarbetare ndra minskade medarbetarnas kreativitet. Amabile (1998) hivdar
att det dr viktigt att ge medarbetare frihet i de medel de anvinder for att uppna ett mal for att
gynna kreativitet da autonomi i utférande av arbete forstirker den inre motivationen hos
medarbetare. Aven Frey (1997) har pavisat att direkt 6vervakning kan triinga bort inre motivation
hos medarbetare som besitter en hog grad av inre motivation, som exempelvis kreativa
medarbetare. Med tanke pa den sannolika hoga graden av inre motivation hos kreativa
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medarbetare dr det saledes sannolikt att kreativitetsberoende organisationer tillimpar behavioral
controls i begrinsad utstrickning. (Grabner, 2008)

3.3.2.2 Output controls

Output controls erbjuder ett attraktivt alternativ till behavioral controls i organisationer eller
kontexter diar programmerbarheten av arbete dr lagt. Istillet for att Gvervaka anstilldas beteende
kan prestation istdllet mitas utifran fordefinierade mal i output controls. Dock kridver output
controls att resultat fran arbete tydligt kan definieras. (Snell, 1992) Eftersom kreativt arbete
karaktériseras av 1ag resultatmitbarhet &r det saledes sannolikt att Kkreativitetsberoende
organisationer inte anvinder output controls i nagon stor utstrickning. (Grabner, 2008) Dock har
Amabile (1998) pavisat i sin forskning att tydligt specificerade strategiska mal ofta forstirker
kreativitet hos medarbetare. I synnerhet hdvdar Amabile (1998) att det dr mycket viktigt att
organisationer tydligt kommunicerar mal till sina medarbetare som bibehéller mening och
relevans i en lingre tid for att gynna kreativitet. Det dr dock mindre viktigt enligt Amabile (1998)
att inkludera medarbetare i malsittningsprocessen; det visentliga dr att ge frihet till medarbetare i
hur de skall genomféra en uppgift, inte frihet i vilken uppgift de skall genomfora. Detta stimmer
overens med Bailyns (1985) empiriska studie av research and development (R & D) medarbetare,
dir hon fann att dessa medarbetare inte forvintade sig fullstindig autonomi, men 6nskade framst
operativ autonomi i sitt arbete - strategisk autonomi ansags inte vara like viktig.

Amabiles (1998) forskning har dven visat att korrekt budgetering &dr viktigt for att gynna
kreativitet, i synnerhet dr det viktigt att organisationer tillsétter tillrickliga resurser - tid och
pengar- till projekt. Tid &r enligt Amabile (1998) en viktig resurs att allokera ritt da kreativitet dr
komplext och tar som regel tid att astadkomma. I sin studie fann dven Amabile och Gryskiewicz
(1987) att en viktig kontextuell faktor i att gynna kreativitet dr att medarbetare ges godtycklig tid
till att tdnka kreativt, utforska olika perspektiv och leka med olika idéer. Ett vilként exempel pa
detta dr den amerikanska organisationen 3M:s policy att R & D medarbetare far spendera 15 %
av sin arbetstid pa valfria projekt, som ofta involverar ostrukturerad kreativt tdnkande och
provande av nya idéer. (Loeb, 1995) Aven pengar ir en viktig resurs att allokera ritt d& for lite
allokerade pengar kan resultera i att projektmedlemmar dgnar tid at att jaga mer pengar, vilket
minskar fokus pa den kreativa processen. Ytterligare har Amabile (1998) pavisat att allokering av
mer pengar dn vad som krivs inte okar kreativitet. Csikszentmihalyi (1996) hivdar till och med
att mer resurser dn vad som behovs kan minska kreativitet genom att medarbetare potentiellt blir
for bekvdma. Budgetering i kreativa kontexter blir saledes en stor utmaning i att tillsdtta ritt
balans av tid och pengar men dr samtidigt avgorande for kreativitet. (Amabile, 1998) Enligt
Amabiles (1998) argument kan man alltsa antyda att (vissa) output controls &r viktiga for
kreativitet samt att output controls ar att foredra framfor behavioral controls i
kreativitetsberoende organisationer.
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Incitamentsystem i form av beloningar och eventuellt straff relaterade till maluppfyllelse dr dven
inkluderat i output controls. (Snell, 1992) Da monetidra beloningar kan underminera inre
motivation (Frey, 1997), vilket kridvs for kreativitet, dr det inte sannolikt att kreativitetsberoende
organisationer anvdnder monetira beloningar i stor utstrickning. (Grabner, 2008) Informativa
beloningar, didremot, som exempelvis feedback och verbal berém, uppmuntrar inre motivation
(Frey, 1997) och upplevs som mindre patringande (Grabner, 2008). Diarmed dr det sannolikt att
kreativitetsberoende organisationer anvédnder informativa beloningar i storre utstrackning.
(Grabner, 2008) Aven Amabile (1998) argumenterar for vikten av informativa beldningar for att
gynna kreativitet. Hon forklarar att informativa beloningar dr viktiga for att sustain (uppehalla)
inre motivation hos kreativa medarbetare da det i ldngden dr viktigt att kreativa medarbetare
kdnner att deras arbete genuint dr viktigt for organisationen. Om organisationer forsummar
informativa beloningar finns det saledes en risk att kreativa medarbetare borjar agera
opportunistiskt. (Amabile, 1998) Empiriskt har Amabile (1998) funnit att framgéangsrika kreativa
organisationer sillan tillimpar monetidra beloningar, men att de i stor utstrickning tillimpar
informativa beloningar.

Dock argumenterar Eisenberger och Armeli (1997) utifran resultaten fran sin empiriska studie att
extern motivation i form av monetéra beloningar inte dr negativa per se for en medarbetares inre
motivation. Forfattarna (1997) hidvdar att monetidra beloningar dr ett viktigt medel i att
kommunicera information till medarbetare, och att detta informativa syfte ar kopplat till inre
motivation, och dirmed kreativitet. Genom att anvidnda beloningar informativt for att
kommunicera uppmaérksamhet till en persons competence (kunnighet), engagemang i kreativa
aktiviteter och kreativa prestationer skall beloningar enligt Eisenberger och Armeli (1997)
paverka medarbetares kreativitet positivt. Detta stimmer Gverens med Deci och Ryans (2000)
argumentation om att en persons inre motivation kan forstiarkas genom att oka personens kénsla
av competence (kunnighet) som enligt Eisenberger och Armeli (1997) kan astadkommas genom
informativ anvdndning av beloningar.

3.3.2.3 Input controls

Da styrningsformer som &r prestationsutvirderande i naturen, output och behavioral controls,
dels riskerar att underminera den inre motivationen som kridvs for kreativitet, och dels ar
svartillimpade med hénsyn till den laga programmerbarheten och hoga komplexiteten av kreativt
arbetet, dr det sannolikt att input controls anvinds som ersittande styrningsformer i
kreativitetsberoende organisationer. (Grabner, 2008) Input controls dr dven mindre patringande
an behavioral och output controls (Merchant & van der Stede, 2012 s. 88 - 95), och ddarmed har
de mindre negativa effekter pa kreativa medarbetares motivation. (Grabner, 2008)

Da output och behavioral controls antas vara underminerande och svartillimpade i
kreativitetsberoende organisationer dr personnel controls ett attraktivt alternativ till att (ex ante)
styra performance (prestation) hos medarbetare. (Grabner, 2008) Organisationer kan forebygga
opportunistiskt beteende hos medarbetare genom att strategiskt rekrytera och utbilda medarbetare
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for att tillgodose att medarbetare har kunskaper och virderingar som &r kongruenta med
organisationen. Ytterligare kan organisationer anvinda personnel controls genom att strategiskt
rekrytera medarbetare som besitter en hog grad av inre motivation som presterar vil dven i
situationer som saknar Overvakande styrning. Saledes kan organisationen minska behovet av
output och behavioral controls med hjidlp av personnel controls. (Grabner, 2008) Amabiles
(1998) forskning Gverensstimmer med Grabner (2008) pastaende, didr hon bland annat har funnit
att matcha ritt person med rétt arbetsuppgift dr avgorande for kreativitet. Dock forklarar Amabile
(1998) att det dr en utmaning att matcha ritt person med ritt arbetsuppgift da det kridver att
organisationen besitter omfattande information om medarbetare och tillgidngliga tjanster eller
projekt.

Eftersom culture controls dr mindre patringande dn andra former av styrning kan de anvindas
som substitut och minska behovet for 6vervakande styrningsformer i kontexter dir andra former
av styrning (output och behavior controls) dr mindre tilldimpningsbara. (Merchant & van der
Stede, 2012 s. 95) Culture controls uppmuntrar @dven till mutual monitoring (kollektiv
Overvakning) bland medarbetare, vilket anses vara en effektiv styrningsform i kontexter dir
sociala incitament dr viktiga som i kreativt arbete. (Grabner, 2008) Ytterligare dr det sannolikt att
kreativa medarbetare kédnner storre lojalitet till sina projekt eller arbetsuppgifter @n till sin
organisation p.g.a. deras hoga driv av inre motivation. Culture controls ir saledes en mycket
lamplig styrform for att kommunicera organisationens vérderingar, och pa sa sitt forebygga
opportunistiskt beteende genom att oka kreativa medarbetares lojalitet till organisationen.
(Grabner, 2008) Saledes &r det enligt Grabner (2008) sannolikt att kreativitetsberoende
organisationer tilldmpar culture controls i stor utstrickning. Abbey och Dicksons (1983)
empiriska studie av en R & D avdelning stiarker exempelvis detta argument, som fann att
organisationsklimat var den viktigaste kontextuella faktorn for innovation.

Vad giller egenskaper av en organisationskultur har Amabile (1998) funnit att en kultur som
uppmuntrar till utvirdering, kritik och/eller negativitet till nya idéer missgynnar inre motivation,
och dirmed kreativitet. Amabile (1998) hivdar dven att organisationsledare har en viktig roll i att
kommunicera oOnskvirt beteende till kreativa medarbetare genom att vara en “role model”
(forebild) som uppvisar de Onskvirda beteendena och avspeglar organisationens mal och
virderingar. Organisationsledare kan dven gynna Kkreativitet genom att uppmuntra till
informationsutbyte och samarbeten i organisationen. (Amabile, 1998)

3.3.3. Styrning av kreativitetsberoende, stilistiskt innovativa organisationer

Utover de traditionella styrningsformerna (Davila & Ditillo, 2013 hinvisar till T-O-M;
Thompson, 1967; Ouchi, 1979 & Merchant, 1985) som styr malkongruens och forebygger
opportunistiskt beteende hdavdar Davila och Ditillo (2013) att de unika egenskaperna av kreativt
arbete driven av stilistisk innovation kridver ytterligare kontextspecifika styrformer. I sin
fallstudie av kreativa arbetsteam i modebranschen identifierade Davila och Ditillo (2013) tva
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styrningsformer unika for kontexten kreativitet driven av stilistisk innovation; directional
controls och inspirational controls.

3.3.3.1 Directional controls

Directional controls syftar till skapa grianser och forma spelplanen dir kreativitet utovas, nagot
som krdvs for att forstirka den kreativa processen. Davilo och Ditillo (2013) hédvdar att de
traditionella syftena av directional controls (input, behavioral och output) inte &r lika relevanta i
denna kontext dd kreativa medarbetare frimst drivs av inre motivation, och dirmed anvinds
directional controls snarare till att skapa det kreativa utrymmet och inspirera kreativa
medarbetare. Forfattarna hdvdar alltsa att directional controls inte syftar till att styra effort
(arbetsinsats) mot forutbestimda mal, utan att de snarare skapar strukturer i den kreativa
processen.  Vissa directional controls dr redovisningsrelaterade, som exempelvis
kostnadsbudgets och forsiljningsrapporter fran foregdende ar, och syftar till att sdtta mal och
monitor (Overvaka) resultat. Andra directional controls &dr mer beteenderelaterade, som
exempelvis begriansningar fran andra avdelningar i organisationen, och syftar till att definiera den
kreativa avdelningens roll i relation till resten av organisationen. En annan typ av
beteenderelaterad directional controls syftar till att forhandla och/eller legitimera de beslut som
fattats under den kreativa processen, som exempelvis avstimningsmoéten med andra avdelningar.
Ytterligare en typ av directional controls dr personalrelaterade, som syftar till att definiera
medlemmarna och talangen i kreativa team. Eftersom directional controls i detta sammanhang
syftar till att skapa grinser anvédnder organisationsledare styrningssystem for att forma
kreativitetens spelplan; organisationer star saledes infor valet mellan smala directional controls,
som potentiellt kan leda till missgynnande av den kreativa processen, och mellan bredare
directional controls som potentiellt kan leda till slutresultat som &r inkonsekventa med
organisationens mal. (Davila & Ditillo, 2013)

3.3.3.2 Inspirational controls

Inspirational controls syftar till att stimulera/vigleda den kreativa processen genom att stddja
utveckling och kompabiliteten av idéer och meningar. Saledes bidrar inspirational controls till att
balansera inspiration, kompabilitet av idéer och externa begridnsningar. Detta anses vara en
nodvindighet i kreativa processer driven an stilistisk innovation for att tillgodose att den slutliga
produkten eller tjansten dr kompatibel med stilistiska trender, de estetiska egenskaperna av
relaterade produkter eller tjanster, och den relevanta sociala kontexten. Inspirational controls
aktiverar den inre motivationen, friheten och autonomin som krévs for skapande i kreativa teams.
Inspirational controls styrs av formella initiativ som uppmuntrar teammedlemmar till att
absorbera idéer fran olika killor. Davila och Ditillo (2013) péapekar att det #r viktigt att
organisationen avsitter tid och finansiella resurser at teammedlemmar for att kunna bedriva
idéinsamling i form av exempelvis research. Insamlade idéer formaliseras sedan av en gemensam
definition av ett tema eller humor for projektet (eller kollektionen), och slutligen blir idéer
synliga genom exempelvis affischer, bilder och teckningar. Aven exponering till den relevanta
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kreativa branschen dr en viktig killa for inspiration, som exempelvis utstidllningar, missor och
sociala nétverksevent. (Davila & Ditillo, 2013)
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4. Empiri
I detta kapitel presenteras resultaten fran datainsamlingen som samlats in pd de kvalitativa
intervjuerna. Det skall ligga till grund for den kommande diskussionen och slutsatserna.

4.1. Dragster
Respondent: Torbjorn “Tobbe” Wittstrom, VD

Dragster dr en reklambyra som grundades for 19 ar sedan, ar 1997. Aktiebolaget erbjuder tjénster
som varumirkes-profileringar, kampanjer, PR, webb & digital. (Dragster, 2016) Foretaget har en
omsittning pa 14 455 TSEK (ar 2014) enligt Allabolag (2016) och har 17 medarbetare dir de
flesta dr fodda mellan 1985 och 1992. Yrkesmissigt bestar foretaget av produktionsledare,
projektledare, copywriters, programmerare, final art och art directors. Enligt Dragsters VD
Torbjorn “Tobbe” Wittstrom &r organisationen uppbyggd som en klassisk reklambyra. Ett stort
kédnnetecken for Dragster dr deras kontor, som ir en bat i Klippans smabatshamn i Majorna.

De viktigaste medlen for att styra och motivera medarbetare till att arbeta enligt organisations
mal pa Dragster enligt Tobbe ir att ge positiv feedback och att kommunicera till medarbetare att
organisationen existerar for att bidra till deras egen utveckling, inte omvént.

“Det handlar att tala om for och ldra medarbetare att organisationen dr hdr for deras skull, de
dar inte hdr for organisationens skull.”
(Torbjorn Wittstrom, Dragster)

Ledningen pa Dragster Overvakar sina medarbetares handlingar genom exempelvis
timrapportering i affirssystemet AdJob, dir medarbetare rapporterar varje kvart som de jobbar.
Detta, utdver att vara ett sitta att Gvervaka, ses dven som ett underlag for fakturering. Utdver
tidsrapportering 6vervakar Dragster inte sina medarbetare pa nagot annat sétt.

“Vi dr en arbetsgivare och en arbetsgivare anstdller medarbetare for att man egentligen litar pd
dem och tror pa dem och dd finns det i min syn pd det inget storre behov att behova overvaka

dem.
(Torbjorn Wittstrom, Dragster)

Aven om kontoret #r en hiiftig miljo att jobba i kan medarbetare arbeta hemifrin eller p& annan
plats. Tobbe tror att tekniken mojliggor att man kan jobba var som helst, ndr som helst, hur som
helst, och ddrmed maste man bygga en organisation direfter. Dragster forsoker dven reglera
arbetstimmar sa att medarbetare jobbar 40 timmar per vecka.

“Ndr jag borjade jobba sa skulle man jobba mycket, idag sditts ett annat viirde pd fritid. Jag vill
helst inte att ndagon jobbar hdr efter klockan 18 pa kvdllarna.”
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(Torbjorn Wittstrom, Dragster)

Medarbetare har egentligen total frihet att vilja metoder och arbetssitt, men den friheten
begrinsas av kundens 6nskemal. Tobbe anser dven att de numera datoriserade processerna gor att
medarbetare ofta dr fastlasta i programvaror. De jobbar mycket med att arbeta standardiserat med
de olika programvarorna.

I organisationen jobbar de vildigt noga med malséittning for organisationen gentemot dgare, men
inte lika noga gentemot medarbetare. Inom organisationen finns endast mal pa organisationsniva,
alltsa finns ingen malséttning for individuella medarbetare. De finansiella malen mits pa ett
traditionellt sétt, medan de kreativa malen miits i deltagande och vinnande av priser. Malen siitts
av ledningen i Dragster, men diskuteras med samtliga medarbetare innan de inférs. Medarbetare
har enligt Tobbe ganska sa lite egentlig paverkan pa den slutliga malsdttningen, men
diskussionen &r ett viktigt moment i att ge medarbetare mojlighet till att fraga vad malsittningen
betyder.

Tobbe anser att det dr viktigt att vara transparent i att kommunicera hur resultatet ser ut for hela
organisationen till medarbetare. Dock papekar Tobbe att kreativa ménniskor som pa Dragster inte
ar har lika stort intresse av siffror, och ddirmed kommunicerar Dragster endast ekonomiska siffror
Overgripande. Snarare &dr kreativa ménniskor enligt Tobbe framst intresserade av sina egna
resultat, och dven Overlag att byran lever vidare. Malséttning kommuniceras till medarbetare pa
veckomissiga mandagsméten och pa semi-manadsméssiga AW:s eller liknande aktivitet som
inleds med en genomgéng av affirsplanen och det ekonomiska ldget.

Dragsters beloningar bestar framst av kollektiva beloningar, som exempelvis resor, dd de mal
som sitts giller for hela organisationen. Det finns véldigt lite individuella beloningar, utéver den
individuella l6nesittningen. Tobbe anser att de sma, informella beloningarna till individuella
medarbetare dr mycket viktigare dn de stora inom Dragster.

Att tillsitta resurser till projekt och generellt gors av projektledare. Det som styr resursférdelning
i projekt mest dr onskemal fran kunden, speciellt vad giller tid. Alla projekt styrs hardast av den
givna tidsplanen fran kunden, vilket i sin tur avgor hur medarbetare jobbar. I reklambranschen
idag jobbar man ofta mot otroligt tuffa deadlines. Dock anser Tobbe att de tuffa tidsplanerna
forstirker kreativitet;

“Det dr egentligen bdittre att bli intvingad i en kreativ process ddr man faktiskt mdste losa ett

problem pa kort tid.”
(Torbjorn Wittstrom, Dragster)
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Tobbe hinvisar ofta till ordet “talanger”, och papekar ofta att det &r viktigt att locka till sdg talang
till Dragster. Exempelvis dr en av de frimsta anledningarna till att ha skapat en sadan unik och
héftig arbetsmiljo pa en bat att locka till sig talang. Dragster har starka synergier mellan
rekrytering och organisations 6vergripande mal, och anser att rekrytering av talanger dr mycket
viktigt. Den yrkesmissiga kompetensen anses vara otroligt viktig vid rekrytering. Det dr dven
viktigt att de potentiella medarbetarna gillar Dragsters som organisation och socialt passar in i

gruppen.

Utover gistforeldsningar eller géstutbildningar organiseras inga fler obligatoriska utbildningar pa
Dragster. Dock uppmuntras utbildning av organisationen, men Tobbe belyser att viljan maste
komma ifran individen. Med hinsyn till den typen av ménniskor som jobbar pa Dragster, kreativa
ménniskor, tror de inte att det géar att styra utbildning i utvecklingsprocessen da viljan maste
komma fran individen sjdlv att ldra sig mer om nagot och utvecklas.

Pa Dragster anser Tobbe att kulturen formar av sig sjélv utifran de ménniskorna som jobbar dr.
Kulturen i Dragster dr under en fordndringsfas; sedan Tobbe blev VD for 1 ar sedan har han
jobbat med att omvandla organisationen fran en med autoritdrt och grabbigt ledarskap till en
organisation som understryker transparens och sjilvstindighet hos medarbetare. Dragster later
organisationskulturen formas exempelvis genom arliga medarbetarsamtal, dir bland annat
kulturen diskuteras. Sedan sammanfattar Tobbe de positiva och negativa aspekterna av kulturen
som lyfts fram under medarbetarsamtalen och jobbar med dem. Afféarsplanen dr det framsta sittet
som Dragster kommunicerar sina virderingar. I projektgrupperna har medarbetare total uppsikt
Over varandra, och dirmed kompletterar det uppsikten fran den kreativa direktéren och kunden.

Da organisationen har varit inne i fordndringsfas har det enligt Tobbe varit svart att infora regler
och procedurer for att uppmuntra till inspiration hos medarbetare, men Dragster vill inféra sadana
regler och procedurer inom snar framtid da de anser att det skulle gynna organisationen. Enligt
Tobbe ir inte reklambranschen statisk idag, som den var forr, vilket medfor ett behov att tinka
nytt. Det anses ddrmed vara viktigt pa Dragster att man tidnker utanfor boxen vid projekt. Detta
styrs informellt genom att uppmuntra medarbetare till att vaga tinka nytt; att inspirera till att
tanka nytt. Dock anses detta vara svart att tala om i konkreta termer.

“Medarbetare mdste tdnka i helt nya banor. Att du jobbar pa ett helt annat sditt, men det dr
valdigt svart att tala om tidsmdssigt eller tidstyrningsmdssigt eller organisationsmdissigt for det
finns inget rum. Det handlar om att ga utanfor banorna.”
(Torbjorn Wittstrom, Dragster)

Organisationen har dven startat en “tavlingsgrupp” for att komma upp med kreativa idéer, och
jobbar dven mycket med frukostseminarier for att stimulera kreativitet. Generellt begridnsas
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medarbetares kreativitet av kundens onskemal och organisationens normer och regler. Kreativa
direktoren Martin kontrollerar de olika jobben.

Begrinsningar, interna och externa, kommuniceras till medarbetare i projekt frimst genom
kunden. Vissa kunder dr mycket krivande, medan andra dr mindre kriavande.

4.2. Oddway
Respondent: David Stenberg, VD

Oddway Film & Television AB registrerades 2009 och hade éaret 2015 en omsittning pa 10 394
TSEK. (Allabolag, 2016). Oddway é&r en filmproduktionsbyra som i projektform producerar film,
bade animerade och filmade, i syfte att stirka varumirken, Oka forsiljning eller andra
marknadsutmaningar. Organisationen har 12 medarbetare som bestar av tva Overgripande
yrkesgrupper; medarbetare som har bakgrund i filmskolning som exempelvis regissorer, klippare
och animatorer, och medarbetare som har en marknads-eller civilekonomsbakgrund. Tanken
bakom denna blandning &r att kombinera kreativitet med affirsmissig kommunikationskunskap.
Traditionellt har filmproduktionsbranschen ansetts vara en konstnérsbransch déar man far gora lite
som man vill, kanske leverera efter en deadline eller utanfor budget, men med tydlig struktur och
styrsel vill Oddway differentiera sig i detta avseende.

“Vi skall vara javligt kreativa men javligt professionella.”
(David Stenberg, Oddway)

Overlag anser David att kultur och rekrytering #r de starkaste styrmedlen inom Oddway. Om
Oddway hittar rétt personer som har samma mal som organisationen sa kommer resten enligt
David komma av sig sjilv. David papekar samtidigt att det dr viktigt att belona medarbetare, att
se varandra och att gora ett bra jobb, men i slutindan &r det inte Oddway som styr vad
medarbetare skall gora utan medarbetarna sjdlva. Pa sa sitt jobbar medarbetare mot egna mal,
vilket enligt David leder till en lyckad organisation.

“Vi skall ju fortsdtta ldta folk fa leva sin passion, men hdr gor vi det i kommersiella former. Det
gdller att vara tydlig med det. Sen tror jag att de tvad viirldarna lirar extremt bra tillsammans.
(David Stenberg, Oddway)

“Men utifran att vi ser att vara siffror gdr dt rdtt hall, vi slar vara vinstmal, vi far gladare
personal, vi har ndjdare kunder mer dn forut, vi har fler case att ldgga upp pa sidan, sa tror vi
valdigt starkt pa att kulturen bygger bolaget. Nojda medarbetare levererar jdvligt bra till
kunderna, som berdittar det for andra och kommer tillbaka och sd blir det en positiv spinoff pd
det och sa blir vi ju lonsamma.”
(David Stenberg, Oddway)

24



Oddway styr medarbetares handlingar genom att ha tydligt definierade arbetsprocesser som dr
relativt lika for varje projekt. Det kommuniceras tydligt att denna arbetsprocess skall f6ljas, men
det finns visst utrymme for medarbetare att avvika fran denna arbetsprocess, exempelvis om det
rader tidsbrist. Utover denna arbetsprocess 6vervakar Oddway inte sina medarbetare - de forlitar
sig pa fritt ansvar. Enligt David &dr detta medvetet, da enligt hans erfarenhet sa orsakar
Overvakning att kreatorer mar daligt och ldmnar organisationen. Detta vill Oddway till hogsta
grad undvika.

Medarbetare tidsrapporterar per dag men enligt David &r det inte i Overvakande syfte utan snarare
for underlag for 16n och semester.

Istéllet for 6vervakning pratar de inom organisationen istillet mycket om kultur, som anses vara
mycket viktigt pa Oddway. Organisationskulturen pa Oddway utgar fran organisationens vision,
mission och manifest, som hela personalen har tagit fram tillsammans och satt upp pa vidggarna
pa kontoret. De jobbar omfattande med kulturen utifrin Oddways virderingar, och understryker
att dessa maste komma fran kraften inifran bolaget, och inte fran ledningen. Genom att ta fram
vérderingarna tillsammans kommuniceras de stindigt till och emellan medarbetare pa ett
informellt sitt. Varderingarna belyses dven pa organisations “Odd-Days” dér véirderingarna bryts
ner och medarbetare diskuterar vad orden betyder for alla i verkligheten. En av Oddways
virderingar 4r att man skall vara #rlig och rak mot varandra. Aven om det inte finns nigot uttalat
att medarbetare skall 6vervaka varandra sa leder denna virdering till att medarbetare har viss
uppsikt 6ver varandra.

Kulturen ar enligt David det som frimst styr medarbetare.

“Det dr kultursdttare som sanerar. Man vet att det dr inte okej - det dr inte okej att skita i sina
attaganden. De gangerna ndgon gor det har vi ett allvarligt samtal ddr vi ifragasdtter om
Oddway dr rditt for denne. For du verkar inte forstd varan kultur.”

(David Stenberg, Oddway)
Organisationskulturen ses dven pa Oddway som en avgorande faktor i att skapa affdarsnytta.
“Jag tror vdldigt vildigt hart pad att kulturen dr det viktigaste. Kan du skapa en god kultur i ett
bolag utifran sin verksamhet sa kommer det driva affdrsnytta, lonsamhet och tillvéxt.”

(David Stenberg, Oddway)

Att organisationskulturen prioriteras hogt av Oddway speglas i organisations Overgripande
malsittning, som bestar av tva ekonomiska mal och atta mjuka mal som dr nira relaterade till
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vérderingar och kultur. Malsittning och kulturen inom Oddway har alltsa mycket starka
synergier. Enligt David avgor kulturen malséttningen men malsittningen avgor dven kulturen.

“Vi skriver att vi skall vara ett digitalt filmproduktionsbolag i viirldsklass. Hur dr det att vara i
vdrldsklass? Och sa har vi fatt bryta ner det. Och det dr ocksa det som har fatt ga in i var kultur.
Sa agerar man som en filmare i viirldsklass, eller en regissor i viirldsklass.”

(David Stenberg, Oddway)

De ekonomiska malen #r gruppmal - géllande for hela organisationen. De medarbetare som har
affirsansvar styr organisationen mer pa personniva. Pa den kreativa sidan finns det vissa mal,
som exempelvis vilka kunder de vill jobba med eller vilka tivlingar de skall vinna. Dock &r dessa
kreativa mal inte Oversatta till affirsnytta. De ekonomiska malen sitts av ledningen, men de
kvalitativa maélen sitts gemensamt med alla medarbetare for att fa en 6vergripande bild av vad
alla i organisationen vill uppna.

“For mig dr det inte sd inspirerande att vinna priser, men det kan vara det for en kreator.”
(David Stenberg, Oddway)

Individuella mal inom Oddway bestimmer medarbetare sjdlva pa utvecklingssamtal. Pa dessa
uttrycker medarbetare vad de vill utvecklas inom och hur de vill gora detta. Om de individuella
malen stimmer Overens med Oddways mal hjdlper organisationen till att facilitera planen,
exempelvis genom att betala fér en utbildning. Ett halvar senare f6ljs dessa mal upp, och till viss
man ligger de till grund for att fa mer ansvar, en annan titel eller hogre 16n. Mélen har séledes
foga koppling till ekonomi, utan snarare personlig utveckling i linje med organisationens plan.
Viljan att utvecklas ses som en forutséttning for att jobba kvar pa Oddway.

“Medarbetare fdr visa pa en utveckling sjdlv for att fa mer fordelar.”
(David Stenberg, Oddway)

Det dr viktigt enligt David att tydligt kommunicera vikten av de ekonomiska malen till
medarbetare och formedla till dem att det dr genom tillvixt som det skapas utrymme for
exempelvis utbildning och bittre teknik. Genom att kommunicera detta hoppas David att de
ekonomiska malen kan bli mer intressant for medarbetare da de utgor en forutséttning for bade
organisationens och medarbetares fortsatta utveckling.

“Det dr oerhort viktigt hur det gar for foretaget annars kommer inte kreatorerna ha nagonstans
att jobba eller jobba med roliga projekt eller ha mojlighet att utvecklas, ha fritid till att utvecklas
som vi pratade om innan att utvecklas kreativt.”

(David Stenberg, Oddway)
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Oonskade beteende hos medarbetare dr exempelvis i form av att undvika organisationens
Overgripande mal och prioritera sina egna mal. Oddway dr med bakgrund i detta mycket
noggranna i sin rekrytering; de anstéller helt enkelt inte méinniskor som uppvisar tendenser till
hogt sjélvintresse framfor intresse i linje med organisationens, da denna typ av beteende inte ir
en del av Oddways kultur.

Det finns ett flertal typer av beloningar inom Oddway beroende pa vem medarbetaren ir och
vilken funktion de har inom organisationen. For medarbetare med en séljande funktion finns
monetéra beloningar kopplat till uppnatt ekonomiskt resultat. Sedan finns kollektiva beloningar
kopplat till maluppfyllnad av organisationsmal, som exempelvis resor. Enligt David blir 16ner
Over en viss niva nistan en pafrestning for kreatorer. Mer pengar blir inte ett sétt for kreatorer att
prestera bittre; deras arbete gér inte att bonussitta.

Resurser tillsitts pa projektbasis inom organisationen av projektledare, som planerar tid, pengar
och minniskor som behovs for genomférandet. De minniskor som tillsétts i projekt skall ha tid
och vara anpassade for det sédrskilda projektet.

Det finns tydliga synergier mellan Oddways rekrytering och organisationens 6vergripande mal
och rekrytering anses Overlag vara ett viktigt medel for att styra medarbetare (ex-ante). De
anstiller 6verlag méanniskor som vill vara med och uppna Oddways mal. Detta anses dock vara en
utmaning enligt David, da det dr vildigt svart att kommunicera hur det egentligen &r att jobba pa
Oddway innan man borjar. Kompetens ses som en hygienfaktor vid rekrytering som maste
uppfyllas, men personlighet och virderingar dr avgorande. Misslyckade rekryteringar pa Oddway
har endast berott pa att den nyanstillde hade missforstatt Oddways vérderingar eller kultur, inte
att denne hade fel kompetens.

“For oss funkar det tyvdrr inte att ha en SKITDUKTIG person hdr som dr valdigt duktig pa sin
tekniska eller kreativa kunskap men som inte fungerar i grupp eller foljer var kultur.”
(David Stenberg, Oddway)

Vid anstillning star Oddways virderingar och regler med i kontraktet som den nyanstillde maste
skriva under pa att de godkidnner och kommer f6lja.

“Fran dess kan man inte sdga " jag visste inte, jag trodde inte eller ndgot sadant.” Koper man
inte in pd det, da dr man inte en del av Oddway, och skall inte vara det heller. For var kultur styr
vdrt bolag.”

(David Stenberg, Oddway)

Utbildning erbjuds av Oddway med syftet att medarbetare skall kiinna att de utvecklas och att de
ar med pa en ldrande resa. Att medarbetare konstant 6kar sin kompetens i linje med Oddways
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Overgripande mal anses vara otroligt viardefullt for organisationen for da kan medarbetare jobba
kvar ldnge, vilket pa sikt leder till att organisationen till viss man drivs av sig sjdlv.

“Dd kan ju jag fokusera mer pa tillviixt istdllet for att sldcka bréinder eller rekrytera folk.”
(David Stenberg, Oddway)

Det finns vissa regler och procedurer inom organisationen som syftar till att skapa inspiration hos
medarbetare i Oddway. En timme per vecka &r avsatt for vad de kallar produktionsméte, men
som egentligen ir ett inspirationsmote. Sedan har de nyligen tillsatt en Creative Director som
skall leda det kreativa arbetet, exempelvis genom att facilitera méten och tid for inspiration och
kreativitet. En stor anledning till detta &r att David inte har en bakgrund i kreativitet och anser att
han inte dr ett tillrdckligt bra bollplank for det omradet. Pro-bono projekt dr dven ett initiativ
inom Oddway som syftar till att skapa inspiration. I dessa projekt dr medarbetare vildigt fria i
deras arbete utifran vad organisationen bestimmer sig for att géra. Sedan organiseras halvdagar i
vad som kallas “Odd-Days” varannan manad for alla medarbetare dir kreativa d@mnen lyfts upp
och diskuteras. Infor framtiden skall organisationen @ven infora en schemalidggning av kreativ tid,
kanske en halvdag i manaden, dir medarbetare sjidlva far sjdlvstindigt soka egen inspiration. Nir
medarbetare inte dr fullbelagda uppmuntrar David till att géra nagot som inspirerar dem och som
ar relevant for deras utveckling. Hos Oddway ar det viktigt att lata de kreativa medarbetarna
kreera, men samtidigt dr det viktigt att halla sig inom de affdrsmissiga ramarna.

“Utifran tidigare byrder jag har varit pd sd vet jag ocksa hur man dodar kreativitet. Sd langt
drar jag inte min styrning. Utan jag hdller tillbaka fast mina revisorer och andra forstdsigpdare
sdger ”du mdste mdta hdrdare”, da sdger jag “nej, det vill jag inte. For da kommer jag gd in och

forstora kreativiteten.”
(David Stenberg, Oddway)

De begrinsningar, interna och externa, kommuniceras till projektmedlemmar framst via den
budgeten som projektledaren har satt. Utifran externa deadlines tdnker de bakat och sitter interna
deadlines. Begrinsningarna i projekt anser David vara mycket styrande, da det exempelvis inte
helt enkelt finns utrymme for nagon att vara borta i nagra dagar och vara “kreativ”’. Dock miter
de inte och foljer inte upp de exakta timmarna som ldggs pa ett projekt, utan forlitar sig pa frihet
under ansvar.

4.3. Mareld Landskapsarkitekter AB
Respondent: Oskar Ivarsson, VD

Mareld landskapsarkitekter AB, registrerat 2006, hade aret 2015 en omsittning pa 5 313 TSEK.
(Allabolag, 2016) Byran Mareld dr beldgen pa torget vid Esperantoplatsen. Mareld &r en
landskapsarkitektbyra som har 9 medarbetare varav samtliga #r landskapsarkitekter. Byran
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arbetar med egna projekt mot kund och kompletterar d&ven andra i branschen med projekt som
t.ex. bostadsgardar, gator, torg, parker och stadsbyggnad.

Overlag anser Oskar att ritt bemanning av projekt ir det allra viktigaste verktyget i att styra
medarbetare. I projekt dr det viktigt med kontinuerliga avstdmningar men det dr dnnu viktigare att
det finns stor frihet hos medarbetare och att lust dr den drivande kraften.

Pa Mareld anses det vara viktigt att Gvervaka medarbetares handlingar da de vill leverera alla sina
projekt med s.k. “Mareld-kvalité¢”. Ett flertal regler och procedurer finns inom organisationen
som styr medarbetares handlingar, exempelvis layout-mallar, regler for att rita i CAD, och regler
for att gora ritningar. Dock vill Mareld uppmuntra medarbetare till att védlja den metoden den
anser vara bist for denne, och medarbetare ir sidledes mycket fria i den kreativa processen i att
vilja tillvdgagangssitt och metoder.

”Det dr inte sd att vi sdger ‘anvdnd skisspapper’, sd skulle vi aldrig sdga.”
(Oskar Ivarsson, Mareld)

Individuella méal pa Mareld sitts och utviarderas gemensamt med medarbetare och Oskar pa
utvecklingssamtal. De individuella malen baseras pa medarbetarens personliga intressen och
ambitioner. Kompetensomraden delas dven ut pa utvecklingssamtalen, dar medarbetare fritt far
vilja ett omrade som de finner sérskilt intressant och anta ansvar for utvecklingen av detta
omrade inom organisationen. Enligt Oskar dr det viktigt pa Mareld att investera i medarbetares
intressen och passion. Att patvinga ett kompetensomrade som medarbetare inte tycker dr
intressant ger inga bra resultat, utan viljan maste komma inifran medarbetaren sjilv.

... dr det ndagot de brinner for och vill utveckla sa gdr det ju av sig sjdlv. Problematiken som
kan uppstd dr att den anstdllde kan ta pa sig for mycket. ”
(Oskar Ivarsson, Mareld)

Marelds 6vergripande mal sitts av ledningsgruppen. Kreativa mal sitts i form av exempelvis
deltagande eller vinnande i tivlingar.

Beloningar kopplade till prestation och maluppfyllande ar framforallt informativa.

”Om det dr nagon som gor ndagot bra sd mdste man ju sdga det.”
(Oskar Ivarsson, Mareld)

Pengar i form av 16n eller bonus dr enligt Oskar inte den stora drivkraften hos medarbetare pa

Mareld. Snarare dr den stora drivkraften att fa jobba med roliga projekt med hég ambitionsniva
och att vinna tivlingar. En kollektiv beloning for att vinna en tdvling &r att fira med champagne.
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Resurser, som tid, pengar och minniskor, styrs hart pa Mareld, och fordelas per projekt. Pa
Marelds mandagsmoten samlas samtliga medarbetare och gar igenom alla pagaende projekt dir
resursfordelning diskuteras. Det dr enligt Oskar jatteviktigt att fordela rdtt méangd resurser till
projekt for att leverera ritt kvalité. Detta krdver en fordjupad forstaelse for uppgiften och
projektet, sedan sitts en budget som stdms av med kunden.

Rekrytering anses vara mycket viktigt pa Mareld. For att locka de bista landskapsarkitekterna
jobbar det aktivt med att skapa en attraktiv arbetsplats genom att vara omsorgen for
medarbetarna, men dven genom att ldgga stor vikt i vilka projekt de jobbar med och vilka
sammanhang de syns i. Genom att strategiskt vélja projekt och sammanhang anser Mareld att ritt
personer kommer att soka sig till organisationen. Kompetens anses vara en viktig faktor vid
rekrytering. Mareld foresprakar dven mangfald i sin rekrytering, exempelvis genom att rekrytera
ménniskor fran olika kulturer. Dock anser Oskar att medarbetarna pa Mareld &r likriktade
kulturellt och virderingsmissigt, och skulle gidrna se en mer diversifierad rekrytering i detta
avseende. Syftet med utbildning pa Mareld dr framst kunskapsinhdmtning, men &dven
nitverkande.

Pa Mareld jobbar de inte aktivt med organisationskultur men det pagar ett nuvarande viktigt jobb
av ledningen att formulera vad Mareld #r. Snarare anser Oskar att organisationskulturen pa
Mareld vixer fram runt fikabordet dar medarbetare informellt stimmer av med varandra asikts-
och idémaissigt. Marelds virderingar kommuniceras direkt till medarbetare, genom ett dokument
men dven pa den arliga kick-offen. Det 6ppna kontorslandskapet, kontorets geografiska placering
pa ett av Goteborgs finaste torg samt projekten och champagneflaskorna uppsatta pa viggarna ir
symboler for Marelds kultur. Mareld jobbar inte medvetet med att styra medarbetare genom
kultur for att uppmuntra till kollektiv 6vervakning medarbetare emellan, men eftersom
medarbetare generellt dr intresserade av samma saker sker det delvis informellt enligt Oskar.

Det finns ett flertal olika regler och procedurer som syftar till att skapa inspiration hos
medarbetare. Exempelvis pa mandagsmoten presenteras alltid ett sédrskilt projekt mer detaljerat
for att fordjupa alla medarbetares insyn i syfte att uppmuntra till nya perspektiv och vinklar. Ett
annat exempel ar att ett flertal olika medarbetare involveras, bade projektmedlemmar och icke
projektmedlemmar, i startskedet av projekt dédr de tillsammans brainstormar idéer. Syftet med
detta ér enligt Oskar att tillgodose att en idé inte gas miste om, som kanske sitter i nigon annans
huvud. Medarbetare skall saledes inspirera varandra.

“Var produkt handlar ju om att hitta en design, en lisning, pd ett komplext forhdllande och det finns ju
tusen olika varianter pd det. Sa man belyser detta pa olika hdll eftersom vi vill hitta den bdsta losningen
saklart, sa snabbt som majligt.”

(Oskar Ivarsson, Mareld)
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Samarbeten generellt anses dven vara viktigt for Mareld i att skapa den kollektiva bilden av vad
“Mareld-kvalité” ar. Studieresor anses ytterligare vara en viktig aspekt av inspirationsskapande
hos medarbetare och bidrar dven till skapande av den kollektiva bilden av “Mareld-kvalité”.
Tidskrifter runt fikabordet skall Zven uppmuntra till inspiration.

En formlunch organiseras dven en gang i manaden av en ansvarig medarbetare som finner det
relevanta dmnet sirskilt intressant. Formlunchen bestar av nagon typ av inspirerande aktivitet, till
exempel ett studiebesok.

Med tanke pa tidsbrist i projekt dr det viktigt enligt Oskar att planera in tid for inspiration och
sokande, da tidsbristen kan leda till att man missar inspiration och nya tankesétt.

De begrinsningar som kommuniceras till medarbetare for att visa riktning dr budgeterad tid och
pengar. Tidsbegrinsningar kan vara nagot positivt for kreativiteten konkluderar Oskar och hivdar
att om man inte hade externa tidsbegrdansningar skulle man formodligen skapa dem sjialv. Med
tanke pa att arkitektur speglar den tiden som den byggs i begrinsar dven det projekt i den man att
medarbetare inte alltid vagar ga utanfér dessa ramar pa Mareld. Dock hidvdar Oskar att
organisationen skulle gynnas av att vaga ga mer utanfor dessa ramar.

4.4. Berge Embedded Solutions AB
Respondent: Anonym chef, Berge Embedded Solutions AB

Berge Consulting AB, Berge, registrerades 2007 och hade en omsittning pa 43 649 TSEK aret
2014. Berge Embedded Solutions &r ett dotterbolag inom organisationen Berge Consulting AB.
Berge ir ett konsultbolag med tjanster inom creative/design, engineering & embedded solutions
(Berge.io, 2016) Berges huvudkontor ligger i Lindholmen Science Park. Organisationen bestar av
kompetenser inom design, visualisering, mekanikkonstruktion, elektronikkonstruktion, IT och
service design. Generellt jobbar Berge vildigt lite med styrning uppifran enligt den anonyma
chefen.

Overlag ir det allra viktigaste p& Berge att medarbetare har kul och trivs att komma till jobbet, da
drivs de anstillda till att arbeta i enlighet med organisationens mal enligt den anonyma chefen.

”...vdra medarbetare dr vdildigt fokuserade, tycker det dr vildigt kul och dr engagerade, sa har
de bara rdtt verktyg sd tycker de att det dr skitkul att gora projekten.”
(Anonym Chef, Berge)

Berge Overvakar inte sina medarbetares handlingar alls. Istillet for att overvaka handlingar

forlitar sig organisationen snarare pa att skapa mycket individuellt ansvar och sjélvstindighet hos
medarbetare. Berge jobbar aktivt med detta genom att stétta medarbetare till att bli sjdlvstindiga.
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Organisationen har enligt den anonyma chefen ett stort behov av kreativitet och forklarar att
ramar kan begrinsa detta.

”Fdr man ramar sd hdller man sig inom ramarna. Och vi har ett stort behov av att titta utanfor
ddr for att vi skall ge vara kunder ndgot annat dn vad de kan fa pd andra stdillen.”
(Anonym Chef, Berge)

Det finns dven tankar om att ta bort samtliga chefspositioner inom organisationen och istillet lata
projektgrupper styra sig sjidlva. Tanken bakom detta dr att frimja kreativitet och minska de
resurser som gar at till dessa chefspositioner.

Det finns ytterst fa regler och procedurer pa Berge dir en mycket viktig regel inom
organisationen #r ”Bdittre forldten dn forbjuden”. Dock finns det i ovrigt vildigt fa nedskrivna
regler.

Medarbetare pa Berge viljer de metoder som de sjdlva tycker dr lampliga. Begridsningar i val av
metod &r bland annat programvara, da bara 6ppna programvaror som exempelvis Gitlab anvinds.
Den anonyma chefen uttrycker att de inte tycker om exempelvis Microsoft eftersom det skapar
inlasningseffekter. Att anvinda 6ppna programvaror bidrar till att organisationen sparar pengar,
men bidrar dven till att Berge tillfér nagot bra till virlden, vilket dr en av organisationens frimsta
vérderingar. En rod trad i organisationen &r att de gidrna jobbar med saker som dr Oppna.

Berge styr medarbetare inte alls genom individuell malstyrning utan enligt den anonyma chefen
ar det enda malet att de styr medarbetare till att bli sjdlvstindiga. Séledes har de inga individuella
beloningar kopplat till maluppfyllnad. De beloningar som finns inom organisationen 4r
kollektiva, som exempelvis att fira ihop genom att oppna en flaska champagne nir de vinner en
affir. Den anonyma chefen forklarar att detta &r ett bra sitt att uppmérksamma en vinst som alla
tycker dr roligt. Att jobba med roliga saker ir ett gemensamt mal for alla medarbetare pa Berge.
Det enda monetira incitament pa Berge utdver 16n ér en rekryteringsbonus som medarbetare kan
fa om de rekommenderar en lampad person till att soka jobb pa Berge.

Att tillsdtta resurser till projekt jobbar Berge aktivt med. Allokering av tid anses vara sérskilt
viktigt, ddr organisationen har en formell process for att utvidrdera offererade timmar och utfall av
timmar i projekt for att bli béttre pa att offerera i framtida fall. Medarbetare &r till hogst grad
delaktiga i att tillsétta resurser till projekt. Medarbetare far sjdlva bestimma hur mycket tid som
kravs for projekt, sedan sétts en summa pengar av chefen utifran medarbetarens uppskattning av
tid. De finansiella malen tittar egentligen inte medarbetarna pa, utan de tittar enbart pa tidsramen.
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Rekrytering anses vara viktigt pa Berge. Det finns vildigt tydliga linjer for vilken typ av
minniskor som organisationen rekryterar. Den allra viktigaste aspekten vid rekrytering dr social
kompetens.

”Och vi har krav pd att alla som vi rekryterar skall du kunna sitta och dta julbord med... 1
princip. Att tycka det dr kul, och trivas med. Vildigt viktigt med hur sociala de dr.”
(Anonym chef, Berge)

Yrkesmassig kompetens dr onekligen ocksa viktigt, men det ses som en sjilvklarhet. Virderingar
anses vara hogst viktiga vid rekrytering, och Berge &r vildigt tydliga med dessa i processen.

Ytterligare rekryterar Berge girna olika typer av ménniskor. Den anonyma chefen forklarar att
rekryteringen av nya medarbetare f6ljer den diversifieringen som redan finns pa bolaget. Berge
stiller krav pa nya medarbetare att acceptera deras kultur och virderingar.

Vad giller utbildning belyser den anonyma chefen chefers centrala roll i att introducera nya idéer
och verktyg till medarbetare. Det &dr sedan upp till medarbetarna sjidlva att prova dessa nya idéer
och verktyg, och utvédrdera om de é&r bra.

Organisationskultur jobbar Berge mycket med och anser att det dr en viktig styrform.
Virderingarna dr starka inom organisationen. Berge &r i sig mangkulturell dér det till exempel
pratas en mingd olika sprak och priglas av ett Oppet sinne. Verksamheten bygger pa att ha en
positiv kultur. Virderingana kommuniceras genom en bok som heter ”Vad dr Berge?” Berges
vérderingar dr havet, att rdidda virlden, att hjdlpa Sverige och dr att man skall ma bra pa jobbet.
Enligt den anonyma chefen 4r det hans stora uppgift att vara glad och positiv, och pa sa sitt bidra
till att medarbetare mar bra av att komma till jobbet. Vid vart besok pa Berges kontor var detta
tydligt, dér vi blev trevligt bemott med hélsningar och leenden av medarbetare i receptionen.

Organisationskulturen kopplas dven starkt till rekrytering, dir de till stor del forlitar sig pa kultur
for att kunna behalla sina medarbetare och attrahera nya medarbetare. Medarbetare dr delaktiga i
att arbeta med kulturen, exempelvis genom att ha ex antal kulturansvariga i organisationen

Organisationen har av kunskapsmissiga skidl kontor pa olika stillen i vérlden; Palo Alto,
Barcelona, Linkoping, Lund, Stockholm och Goéteborg. Till exempel dr anledning till kontoret i
Barcelona att staden ir ett centrum for design.

Overlag syftar kulturstyrning pa Berge till att skapa sjilvstindiga individer. Detta skall gynna

genom att medarbetare har mycket fa ramar, men mycket eget ansvar. Det ingar i de anstilldas
uppgift att fatta mycket beslut sjilva, under ansvar.
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Ett flertal initiativ finns inom Berge for att uppmuntra till inspiration hos medarbetare. Det finns
processer for brainstorming borjan av projekt, dir bade kunden, projektmedlemmar och icke-
projektmedlemmar ofta involveras for att generera idéer. Det finns dven organiserade interna
designtdvlingar ddar medarbetare tecknar och ritar. Bilder och skisser fran tdvlingarna eller
generellt frin medarbetarna #r uppsatta pi viggen i fikarummet. Aven kravlosa foredrag med
olika &mnen, tekniska eller konstnérliga, halls kontinuerligt.

Att skapa moten mellan medarbetare dr enligt den anonyma chefen dven viktigt for kreativitet
och inspiration. Mail har exempelvis forbjudits internt, och medarbetare kommunicerar istéllet
med tjdnsten Slack.

Berge som organisation soker #ven inspiration kring styrning av kreativitet fran andra
framgangsrika organisationer som exempelvis Google. Dock péapekar den anonyma chefen att
dessa storre organisationer har svart med kreativitet da det finns ramar som begrinsar. Detta vill
Berge undvika da den anonyma chefen anser att ramar begrinsar medarbetare till att ta egna
initiativ. Ytterligare en aktivitet dr bordpingis, varje dag kl. 15.00. Organisationen har dven
utvecklat ett 6ppet kontorslandskap dér varje projektgrupp sitter ihop som skall uppmuntra till
samarbete.

Aven de blandade kompetenserna inom Berge, tekniker och designers, skalla stimulera kreativitet
enligt den anonyma chefen genom att skapa intressanta, mangfacetterade diskussioner och
synvinklar som ger medarbetare storre forutsittningar for att se mojligheter.

Begrinsningar kommuniceras till projektmedlemmar frimst genom tidsbudgetering. I startskedet

av ett projekt diskuteras det alltid hur manga timmar som behdvs. I 6vrigt kommuniceras inga
begréasningar i projekten till medarbetare.
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5. Diskussion

I detta kapitel diskuterar vi resultaten fran intervjuerna utifrdn det teoretiska ramverket.

5.1. Behavioral controls - “battre forlaten an férbjuden”

Grabner (2008) menar att det dr sannolikt att kreativitetsberoende organisationer anvénder sig av
behavioral controls i begrinsad utstrickning med tanke pa att kreativt arbete dr lagt
programmerbart och att kreativa medarbetare besitter en hdg grad av inre motivation. I enlighet
med Grabner (2008) styr de fyra undersokta organisationerna medarbetare ytterst lite genom att
Overvaka medarbetares handlingar och/eller genom formella regler eller procedurer. Snarare
foresprakar organisationerna hég operativ autonomi, frihet for medarbetare att vilja metoder och
arbetssitt (Bailyn, 1985), ndgot som ér avgorande for den inre motivationen (Deci & Ryan, 2000)
som krévs for kreativitet enligt Amabile (1998). Samtliga undersokta organisationer jobbar aktivt
med att styra medarbetare mot sjdlvstindighet, ndgot som anses vara viktigt. Zhou (2003) och
Amabile (1998) pekar dven pa att nira Overvakande av medarbetares handlingar begrinsar
kreativitet. Pa Dragster foresprakas vikten av tillit hos medarbetaren. Pa Oddway foresprakas fritt
ansvar som ett substitut for behavioral controls for att kreatorer inte skall ma daligt och séledes
lamna organisationen. Pa Berge foresprakas att skapa sjélvstindiga medarbetare som arbetar fritt
under ansvar. Som Berges anonyma chef uttrycker det;

“Bdittre forlaten dn forbjuden” .

Dock forekommer vissa exempel pa behavioral controls. Timrapportering forekommer pa olika
sétt. Det finns relativt standardiserade, informella och formella, arbetsprocesser som skall foljas, i
man av tid, hos Oddway och Mareld. Inom de flesta organisationer finns #dven tekniska
begriansningar i val av arbetssitt vad géller programvara. Dragster arbetar endast med
standardiserade programvaror och Berge arbetar endast med 6ppna programvaror.

5.2. Output controls - “personlig utveckling framfor prestationsmatning”

Enligt Grabner (2008) &ar det inte sarskilt sannolikt att kreativitetsberoende organisationer
anvinder output controls i nagon stor utstrickning med tanke pa det kreativa arbetets laga
resultatmétbarhet. Organisationerna som vi undersokt anvénder sig dock aktivt av output controls
i att styra medarbetare. Dock kopplas majoriteten av output controls i dessa organisationer inte
till performance (prestation i arbetet), utan snarare till personlig utveckling som gar i linje med
organisationens mal. En forklaring till detta kan vara att den hoga inre motivationen som kreativa
medarbetare besitter och den laga resultatmétbarheten av kreativt arbete (Grabner, 2008) leder till
att dessa organisationer anvéinder output controls pa ett alternativt sitt. Detta alternativa sétt
forstirker synergierna mellan den starka inre motivationen hos medarbetare och organisationens
Overgripande mal, snarare én att méta och utvirdera medarbetares prestation.
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De undersokta organisationerna fokuserar snarare pa Gvergripande mal pa organisationsniva &n
individuella mal. Eftersom resultatet av kreativt arbete dr svardefinierat dr det svart att anvianda
individuella output controls med hinsyn till arbetsuppgifter. (Grabner, 2008) I den mén de
undersokta organisationerna anvénder individuell malséttning, dr de starkt relaterat till personlig
utveckling och det intresseomrade som medarbetaren besitter, snarare 4n performance
(prestation) i forhallande till fordefinierade mal. Om medarbetarens personliga utvecklingsmal dr
i linje med organisationens Overgripande mal kan denne sédledes vilja malsittning sjilva, i
enlighet med deras egna intressen. Saledes kan organisationen skapa en form av direkt
kontextuell support som stottar bade kinslan av kunnighet och kénslan av autonomi vilket
forstirker den inre motivationen hos medarbetare. (Deci & Ryan, 2000) Hér tillskrivs
medarbetare en grad av strategisk autonomi vilket empiriskt har bevisats vara mindre viktigt i
forhallande till operativ autonomi. (Bailyn, 1985)

Monetidra beloningar kan forminska den inre motivationen (Frey, 1997) som krévs for kreativitet
(Amabile, 1998). I de undersokta organisationerna anses monetédra beloningar, som exempelvis
Ionesittning, sidllan utgor en viktig drivkraft for medarbetarna utan anses vara en hygienfaktor till
viss grad. Det enda monetira beloningssystemet vi fann var pa Berge, dir de erbjuder en sa
kallad rekryteringsbonus till medarbetare som rekommenderar en ldmplig person till Berge. Till
skillnad fran monetira beloningar, uppmuntrar (Frey, 1997) och uppehéller (Amabile, 1998) rent
informativa beloningar inre motivation, och ddrmed anses de vara en mer passande form av
beloning i kreativitetsberoende organisationer. (Grabner, 2008) I linje med detta anses
informativa beloningar vara viktigast i de undersokta organisationerna. For mal pa
organisationsniva anvénds dven ofta kollektiva beloningar. Framforallt dr dessa informativa och
kollektiva beloningar ofta sociala i naturen, som exempelvis resor. Indirekta beloningar som
personlig utveckling anses vara en viktig form av individuell bel6ning.

I ett flertal av organisationerna, Oddway och Dragster, anses kommunikation av ekonomiska mal
pa organisationsniva vara ett viktigt medel i att 6ka malkongruens. I synnerhet papekas att
medarbetarna inom organisationerna inte ar sarskilt intresserade av ekonomiska mal i grunden,
och ddrmed anser dessa organisationer att det #r viktigt att tydligt kommunicera dessa mal for att
Oka medvetenheten och forstaelse for inneborden av tillvixt och 6verlevnad av organisationen. Pa
Oddway arbetar de mycket med att kommunicera till medarbetare att det dr endast genom
uppfyllande av ekonomiska mal som deras personliga utveckling kan ske. Vikten av att
kommunicera mal till medarbetare stimmer dverens med Amabile (1998), som hivdar att det dr
mycket viktigt for organisationer att tydligt kommunicera mal till sina medarbetare som
bibehéller mening och relevans i en ldngre tid for att gynna kreativitet.

Dock é&r det enligt Amabile (1998) mindre viktigt att inkludera medarbetare i

malséttningsprocessen. Individuella mél inom de undersokta organisationerna sitts generellt av
medarbetaren och dennes chef gemensamt. Detta motsiger Amabile (1998), men en forklaring
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till detta kan vara att de individuella malen framst har ett personligt utvecklande syfte, snarare &n
ett prestationsutvirderande syfte. Det blir ddirmed viktigt att dessa mal stts utifrin medarbetares
passion och intressen.

I en majoritet av organisationerna sitts mal pa organisationsniva av ledningen utan vidare
delaktighet fran medarbetare, vilket Gverensstimmer med Amabile (1998). Dock foresprakar
Oddway medarbetares delaktighet som en viktig del i den kvalitativa malsittningsprocessen. De
involveras i processen for att organisationen skall fa en fullstdndig och 6vergripande bild av vad
alla organisationens medlemmar vill uppna. Pa Dragster diskuteras de dvergripande malen med
medarbetare, men syftet dr snarare att ge mojlighet till att fortydliga malen snarare dn att paverka
dem. Medarbetares delaktighet kan pa sa sitt ses en del av processen i att fortydliga mal, vilket
enligt Amabile (1998) ir visentligt for att gynna kreativitet.

Att tillsdtta tillrdckligt med resurser till projekt anses vara viktigt i de undersokta
organisationerna, och for att gynna kreativitet anser aven Amabile (1998) att ritt resursallokering
ar visentligt. Tid dr den resurs som anses vara bade viktigast och svérast att tillsétta, och darmed
involveras ofta medarbetare for att allokera ritt miangd tid utifran dennes forstaelse for projektet
som chefen kanske inte besitter. Detta skapar saledes ett ansvar for medarbetaren sjélv, och okar
kidnslan av autonomi och kunnighet hos medarbetaren som forstirker den inre motivationen.
(Deci & Ryan, 2000)

5.3. Personnel controls — “att lira bra ihop”

Personnel controls kan anvindas som en alternativ styrform i kreativitetsberoende organisationer
dir, enligt Grabner (2008), behavioral och output controls ar underminerande och/eller
svartillimpade. Alla organisationer som undersokts namner inte rekrytering som den viktigaste
formen av styrning, men alla framstéller rekrytering som den allra viktigaste formen av styrning.
Detta Overensstimmer med Grabners (2008) hypotes att kreativitetsberoende organisationer
anvander sig av personnel controls i stor utstrackning.

En organisation, Oddway, papekar till och med att de forlitar sig pa rekrytering av ritt
medarbetare for att minska behovet av annan styrning. Detta dr enligt Grabner (2008) en av
fordelarna med personnel controls i kreativitetsberoende organisationer. Samtliga organisationer
jobbar aktivt med att bli en attraktiv arbetsplats som attraherar minniskor som brinner for samma
saker som organisationen gor, vilket pekar pa vikten av personnel controls som styrform. Att
organisationerna vill attrahera ménniskor som brinner for samma sak pekar pa att den inre
motivationen dr viktig for organisationerna, da inre motivation endast kan upplevas av en person
om den dr personligen intresserad av en aktivitet. (Deci & Ryan, 2000) Saledes kan

organisationerna minska behovet av 6vervakande och patringande former av styrning. (Grabner,
2008)
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Yrkesmissig kompetens anses generellt vara en hygienfaktor som maste uppfyllas, men social
kompetens och virderingar anses vara de allra viktigaste aspekterna. Rekrytering i méanga av de
undersokta organisationerna kopplas nira till culture controls. Detta genom att exempelvis
inkludera organisationens virderingar i anstillningsavtalet eller forhor av individens mal och
virderingar vid anstillningsintervju.

Da de undersokta organisationerna generellt prioriterar viarderingar vid rekrytering minskar det
behovet for utbildning som syftar till att 6ka vidrderingsmissig malkongruens. De studerade
organisationerna som tillimpar utbildning for att styra kan saledes fokusera pa kunskapsmaissig
malkongruens, och anvénder dven utbildning i syfte att forstirka den inre motivationen hos
medarbetare. Da Utbildning inom Oddway, Dragster och Mareld uppmuntras, men viljan maste
komma fran medarbetaren sjilv att utvecklas utifran eget intresse, ambition och passion. Pa
Oddway liknar David detta med en bra sportmatch, nédr utbildning och den personliga
utvecklingen “lirar bra ihop med organisationens dvergripande mal”. Niar medarbetare far
utbildas enligt deras egna intressen och passioner forstiarks den inre motivationen (Deci & Ryan,
2000) vilket formodligen okar medarbetares motivation till att utvecklas. Att medarbetare dr mer
motiverade till att utvecklas gynnar dven organisationen med hénsyn till 6vergripande mal och
onskvirt utfall.

5.4. Culture controls - “ett delvis framvaxande substitut”

Det rader delade meningar om culture controls inom de undersokta organisationerna. I samtliga
organisationer formas organisationskulturen av sig sjilv, nist intill, av medarbetarna. Dock
arbetar vissa av organisationerna aktivt med att forstirka den framvédxande organisationskulturen
medan andra helt enkelt later den vdxa fram helt av sig sjidlv. Exempelvis jobbar Oddway med sin
kultur vildigt aktivt tillsammans med medarbetarna medan Mareld uttrycker det som att kulturen
véxer fram “runt fikabordet”, som ett svar pa deras rekrytering. Det finns dven starka kopplingar
mellan culture controls och personnel controls i de undersokta organisationerna, till exempel
genom att anvinda kulturen som ett verktyg i att bibehalla och attrahera medarbetare. Detta anses
vara en viktig och medveten koppling hos Berge, Oddway och Mareld. Samtliga organisationer
har dven strategiskt valt geografisk plats och miljo for sina kontor som skall representera och
uppmuntra till den radande organisationskulturen, ofta for att attrahera medarbetare.
Gemensamma egenskaper som de olika organisationskulturerna uppmuntrar till dr sjalvstindighet
(frihet under ansvar), Oppenhet och samarbete. Att de wundersokta organisationernas
organisationskulturer uppmuntrar dessa namnda egenskaper stimmer vil 6verens med Amabiles
(1998) argument att organisationskulturer som uppmuntrar till informationsutbyte och
samarbeten gynnar kreativitet. Organisationskultur som uppmuntrar till samarbeten och dppenhet
forstirker dven den inre motivationen hos medarbetare genom att 6ka medarbetares kénsla av
tillhorighet. (Deci & Ryan, 2000) Ytterligare bidrar organisationernas uppmuntrande av
sjalvstindighet hos medarbetare ett minskat behov av behavioral controls, som anses vara
underminerande for kreativitet. (Amabile, 1998) Detta forstirker Grabners (2008) hypotes om att
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culture controls kan anvindas som substitut for mer overvakande styrning (eg. behavioral och
output) i kreativitetsberoende organisationer.

5.5. Inspirational controls — "inspirerande procedurer”

Det finns en tydlig ndrvaro av inspirational controls, som syftar till att balansera inspiration,
kompabilitet av idéer och externa begrinsningar i kreativt arbete (Davila & Ditillo, 2013) Dock
kan denna styrning tydligt kategoriseras under de klassiskt distingerade (Cardinal, 2001)
styrformerna.

Samtliga undersokta organisationer har eller skall infora schemalagd arbetstid for individuellt
inspirationssokande, vilket faller inom ramarna for behavioral controls som en procedur. I
enlighet med Davila och Ditillo (2013) & Amabile och Gryskiewicz (1987) anser samtliga
organisationer att det dr mycket viktigt att schemaldgga inspirationstid i fortid, da det i projekt
finns begriansat med tid, vilket kan hindra inspirationssokande. Genom schemalagd
inspirationstid har medarbetare mojlighet till att soka inspiration fran valfria killor, vilket bidrar
till inspiration samtidigt som det aktiverar den inre motivationen hos medarbetare. (Davila &
Ditillo, 2013) Eftersom deadlines, som ddmpar inre motivation (Deci & Ryan, 2000), dr vanligt
forkommande i kreativitetsberoende organisationer sa kan den schemalagda inspirationstiden ses
som ett medel i att motverka de negativa effekterna av deadlines pa den inre motivationen.

”Man har inte sd mycket tid for att soka. Och eftertanke o sd. Utan det far man ju forsoka
planera in. Det svdra dr att komma ifran motorvdgen liksom.”

Mareld, Dragster, Berges och Oddway talar alla om vikten av nytinkande. Det dr vanligt
forekommande att inleda ett projekt i form av en brainstorm som involverar manga olika
personer, vanligtvis dven icke-projektmedlemmar. Pa detta sitt belyses flera vinklar och det
uppmuntras till flera 16sningsforslag. En brainstorm inspirerar pa sa sitt, men externa
begrinsningar sitts utifran kundens krav och 6nskemal pa samma gang som idéer i gruppen blir
mer kompatibla pa grund av det kollektiva arbetsmomentet. (Davila & Ditillo, 2013) Denna
procedur i arbetsprocessen faller &ven den inom ramarna for behavioral controls.

Samtliga organisationer har dven regelbundna aktiviteter av olika slag som syftar till att inspirera.
Aktiviteter som exempelvis foreldsningar eller studiebesok bidrar till att medarbetare inom de
undersokta organisationerna dels finner egen inspiration, samt skapar en gemensam bild eller
uppfattning hos medarbetare. (Davila & Ditillo, 2013) Eftersom aktiviteterna involverar
inspiration fran externa kéllor kan de ocksa syfta till att illustrera diverse externa begriansningar
till medarbetare (Davila & Ditillo, 2013), till exempel bransch- eller tekniktrender. Ytterligare har
samtliga undersokta organisationer medvetet utvecklat ett Oppet kontorslandskap. Detta
uppmuntrar till inspiration hos medarbetare och kompabilitet av idéer (Davila & Ditillo, 2013)
genom att skapa naturliga tillfdllen for utbyte av idéer. Skapandet av en gemensam bild och
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utformandet av kontorsmiljon faller inom ramarna for styrformen culture controls som syftar till
att skapa synergier mellan samtliga medarbetarna och deras arbeten.

5.6. Directional controls — “kund och kultur”

Directional controls syftar till att skapa begrinsningar i den kreativa processen. (Davila &
Ditillo, 2013) I de studerade organisationerna gors detta med hjdlp av styrning som gar att
kategorisera under de klassiskt distingerade (Cardinal, 2002) styrformerna, i synnerhet output
controls och culture controls.

Utifran de undersokta organisationerna ar det tydligt att det framf6rallt dr kunden som formar den
kreativa spelplanen och utrymmet for de respektive projekten, med tanke pa bestillningens
karaktér, pengar och tid. Kundens Onskemal avgor saledes bade en resursbegriansning och ett
definierat mal som faller inom ramarna for output controls. Dock saknas det generellt styrning for
att internt skapa grinser och forma spelplanen. Detta kan antas ha sin forklaring i det faktum att
alla de undersokta organisationerna endast arbetar pa bestillning av extern kund, och dr sma
organisationer som inte har komplexa interna strukturer som medfor storre begrinsningar fran
andra avdelningar.

De interna begrinsningar som vi kan se skapar den kreativa spelplanen ir, i ett flertal av
organisationerna, kulturen. P& Oddway sanerar kulturen och pa Mareld finns en tydlig, allmént
accepterad bild om “Mareld-kvalité”. Pa sa sitt kommuniceras, utover kundens direktiv, ramar
internt till medarbetare for det som forvintas levereras av medarbetare (Davila & Ditillo, 2013)
vilket stimmer Gverens med syftet av culture controls (Snell, 1992). Da medarbetare som besitter
en hog grad av inre motivation, som kreativa medarbetare, ofta blir mer kénslomissigt
involverade med sina egna projekt dn med organisationen de tillhor (Gaddis et al., 2002) kan
kulturen ses som ett relativt viktigt verktyg for att skapa kompabilitet mellan organisationens
idéer och dess medarbetares idéer, och ddirmed ocksa ddmpa potentiellt opportunistiskt beteende.
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6. Slutsatser

I detta kapitel presenterar vi studiens slutsatser och studiens bidrag till forskning samt forslag pa
fortsatt forskning.

Syftet med denna studie har varit att studera hur komplexiteten avseende spdnningen mellan
styrning och kreativitet gor sig uttryck i kreativitetsberoende organisationers ekonomistyrning, i
synnerhet organisationer drivna av stilistisk innovation. Genom att studera kreativitetsberoende,
stilistiskt innovativa, organisationer har vi identifierat vilka former av styrning som de anvéinder
och analyserat monster och likheter i deras styrning. Genom detta kan vi besvara att personnel
controls dr den styrform som prioriteras hogst i kreativitetsberoende organisationer.

Personnel controls dr den hogst prioriterade styrformen i kreativitetsberoende organisationer.
Organisationerna anvinder personnel controls for att minska behovet for andra, mer patringande
former av styrning genom att tillgodose rekrytering av medarbetare som brinner for liknande
dandamal som organisationen, och dirmed besitter en hog grad av inre motivation. Genom att
rekrytera medarbetare med liknande vérderingar tillats organisationerna att fokusera pa att utbilda
medarbetare kunskapsmassigt istéllet for viarderingsmaissigt, dar medarbetare sjdlva far styra sin
utveckling utifrdn egna intressen och passioner. Pa sa sitt forstirker personnel controls den inre
motivationen (Deci & Ryan, 2000) hos medarbetare i dessa organisationer, och dirmed
kreativiteten (Amabile, 1998).

Culture controls prioriteras i olika grad, men dr generellt viktiga som en medierande styrform i
relation till de andra styrformerna i kreativitetsberoende organisationer. Organisationskultur
anvédnds av organisationerna som grundldggande stomme i personnel controls i syfte att attrahera
och bibehalla passionerade medarbetare. Genom att uppmuntra till sjdlvstindighet anvénds
culture controls dven for att minska behovet av behavioral controls, som dimpar den inre
motivationen hos medarbetare (Grabner, 2008). Culture controls forstarker den inre motivationen
hos medarbetare i kreativitetsberoende organisationer dd den uppmuntrar till dppenhet och
samarbete. Detta utgor dirmed en forutsittning for kreativitet. (Amabile, 1998)

Output controls dr en relativt viktig form av styrning for kreativitetsberoende organisationer, men
de anvinds pa ett icke-traditionellt sitt. Kreativitetsberoende organisationer anvinder output
controls for att forstirka synergierna mellan den starka inre motivationen hos medarbetare och
organisationens Overgripande mal genom att koppla malséttning och beloningar till personlig
utveckling hos medarbetare, snarare dn performance (prestation).

Behavioral controls dr den styrformen som é&r ldgst prioriterad av kreativitetsberoende
organisationer och de betonar snarare vikten av att ge medarbetare autonomi i hur de utfor
arbetsuppgifter. De fa behavioral controls som anvinds dr inte patagligt patringande och kan ses
som organisatoriska nodvindigheter.

41



Da bade inspirational och directional controls utgors av en blandning av behavioral, output och
culture controls blir det mindre tydligt att avgora dess prioritering i relation till de andra
styrformerna. Inspirational controls och directional controls ar styrning med kompletterande
syften, snarare dn sirskilda styrformer, i relation till de andra. Inspirational controls @r viktiga for
att balansera inspiration, kompabilitet av idéer och externa begrinsningar samt att aktivera
medarbetares inre motivation i kreativitetsberoende organisationer. (Davila & Ditillo, 2013)
Directional controls ar viktiga for kreativitetsberoende organisationer for att dels leverera projekt
enligt externa onskemal fran kunden, och dels for att leverera projekt enligt interna onskemal
enligt organisationens kultur och virderingar. Saledes forlitar sig Kkreativitetsberoende
organisationer pa kultur som styrform for att skapa interna begrinsningar, vilket ater tyder pa den
medierande vikten av culture controls i1 kreativitetsberoende organisationer i enlighet med
Grabner (2008).

Personnel controls ar den hogst prioriterade styrformen av kreativitetsberoende organisationer,
da de dr beroende av att medarbetare besitter en hog grad av inre motivation for arbetsuppgiften
denne skall utfora samt har virderingar i linje med organisationens. Genom en noggrann
rekrytering av medarbetare minskas organisationernas behov for annan form av styrning som kan
paverka den inre motivationen hos medarbetare, och didrmed kreativiteten, negativt. (Grabner,
2008) Vid noggrann rekrytering tillaits dven kreativitetsberoende organisationer att anvinda
output controls i stor utstrickning, pa ett alternativt sitt. Traditionellt sétt syftar output controls
till att mita och folja upp mal relaterade till performance (prestation) (Snell, 1992), men i
kreativitetsberoende organisationer anvinds de snarare for att forstiarka den inre motivationen hos
medarbetaren genom personlig utveckling i linje organisationens Overgripande mal. Eftersom
organisationskulturen framstills som att vara ett resultat av rekrytering samt anvinds som ett
verktyg for att bibehalla och attrahera medarbetare, finns det tydliga synergier mellan culture
controls och personnel controls i kreativitetsberoende organisationer. De tva styrformerna
paverkar varandra likt en iterativ process dir styrformernas inverkan pa varandra framatskridande
foljer en cyklisk rorelse.

I enlighet med argumentet av Deci och Ryan (2000) om att ritt kontextuella forhallanden
kommer mojliggéra att den inre motivation frodas prioriteras alltsd personnel controls i
kreativitetsberoende organisationer, da rekrytering skapar en grund som tilliter dessa
organisationer att anvinda de andra styrformerna for att forstirka den inre motivationen hos
medarbetare - en avgorande kontextuell faktor for kreativitet.

6.1. Avslutande reflektion

Denna studie syftar inte till att jamfora styrning i kreativitetsberoende organisationer drivna av
teknisk innovation med kreativitetsberoende organisationer drivna av stilistisk innovation. Dock
har vi inte funnit att egenskaperna for kreativt arbete driven av stilistisk innovation har utryckt sig

42



anmarkningsvirt i organisationernas styrning, utan egenskaperna av kreativt arbete och kreativa
medarbetare generellt har huvudsakligen uttryckt sig. Att forskare i omradet traditionellt sett inte
har skiljt pa teknisk och stilistisk innovation i forskning om styrning av kreativitetsberoende
organisationer kan séledes forstas da de tva typerna av innovationers krav pa styrning kanske inte
skiljer sig sarskilt mycket.

6.2. Bidrag till forskning

Denna studie tillfor tva huvudsakliga bidrag till forskning. Det forsta ar att tidigare forskning har
generellt fokuserat pa att undersoka styrning i kreativitetsberoende organisationer som framst
karaktériseras av teknik-driven innovation. Denna studie bidrar genom att undersoka
kreativitetsberoende organisationer som framst karaktériseras av stilistiskt driven innovation. Det
andra sittet dr att denna studie bidrar med empiriskt underlag som stodjer det sa kallade nya
paradigmet inom omradet som belyser styrningens roll i kreativitetsberoende kontexter.

6.2. Forslag till fortsatt forskning

Med hénsyn till den starka kopplingen mellan culture controls och personnel controls hade det
varit intressant att undersoka detta vidare. Exempelvis talade en av organisationerna, Oddway,
om utmaningen med employer branding, att kommunicera till potentiella medarbetare hur det
faktiskt dr att arbeta i organisationen. Det hade saledes varit intressant att undersoka hur
kreativitetsberoende organisationer arbetar med employer branding eller hur de bor arbeta med
employer branding for att locka till sig rétt personer.

Eftersom var studie fokuserar ensidigt pa ledares asikter kring styrning och inte pa hur
medarbetare upplever denna styrning, vore det intressant att undersoka hur medarbetare i
kreativitetsberoende organisationer upplever de olika formerna av styrning med hénsyn till deras
grad av inre motivation for det organisationen gor.

Med tanke pa att stora organisationer generellt har tydligare och mer strukturerade
ekonomistyrningssystem och att den stilistiskt innovativa branschen har relativt nyligen
presenterats som utmérkande snabbt vixande vore det intressant att utfora denna studie pa stora
kreativitetsberoende organisationer och se vilka skillnader som finns gentemot var studie pa sma
organisationer. I och med den snabba tillvixten som har presenterats skulle det kunna bidra med
kunskap kring vilken styrningsproblematik foretagen kommer att behdva hantera, samt om och i
sa fall vilka fordndringar i styrningen kan underlitta tillvixt. Det hade varit intressant att se en
fortsatt tvirvetenskapligs forskning dér tillvixtteori, ekonomistyrning, stilistisk innovation och
inre motivation mots.
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Appendix A — Intervjuguide

Intervjufragorna &r baserade pa en klassisk distinktion av ekonomistyrning

(Snell, 1992; Merchant & Van der Stede, 2012) och kompletterad med tva utmérkande former av
styrning, directional & inspirational, av stilistiskt innovativa organisationer (Davila & Ditillo,
2013).

Inledande fragor
1. Beritta kort om er organisation och era produkter.
2. Beritta kort vilka yrken och kompetenser som finns inom organisationen?
3. Hur styr och stimulerar ni kreativitet?
a. Hur kreativ far medarbetare vara?
Behaviour Control
4. Hur overvakar ni medarbetares handlingar?
5. Vilka uttalade regler och procedurer finns inom organisationen? (fysiska och psykiska)
6. Hur fria dr medarbetare i att vilja metoder och arbetssitt for att uppna mal?
7. Hur viktigt dr det for er att 6vervaka medarbetares handlingar?
a. Varfor?
Output Control
8. Styr ni medarbetare med hjélp av olika typer av malsittning? (finansiella/icke finansiella)
a. Hur?
b. Hur utvirderar och méter ni dessa mal?
9. Vem ir involverad i malséttningsprocessen?
10. Anvinder ni beloningar kopplat till maluppfyllnad?
a. Vilka? (informativa/monetira och formellt/informellt)
b. Hur?
C. Vilken typ av beloning ar viktigast, informativa eller monetéra?
11. Hur fordelas resurser - tid, pengar och ménniskor - i organisationen?
12. Hur viktigt &r det for er att styra medarbetare genom malséttning?
a. Varfor?
Personnel Control
13. Vilka synergier finns mellan er rekrytering och organisationens dvergripande mal?
14. Vilka aspekter &r viktiga vid urval i rekryteringsprocesser?
a. Varfor?
15. Vilka synergier finns mellan utbildning av era medarbetare och organisationens dvergripande
mal?
16. Hur viktigt dr det for er att styra medarbetare genom rekrytering och utbildning?
a. Varfor?
Culture Control
17. Arbetar ni med att skapa en specifik organisationskultur?
a. I sa fall, hur?
18. Finns det synergier mellan er organisationskultur och organisationens dvergripande mal?
a. I sa fall, vilka?
19. Hur kommuniceras organisationens virderingar till medarbetare? (informellt och formellt)
20. Till hur stor utstrickning anser du att medarbetare har uppsikt over varandra?
a. Styrs detta medvetet?
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21. Finns det nagra symboler som uttrycker er organisationskultur?

22. Hur viktigt dr det for er att styra medarbetare genom organisationskultur?

a. Varfor?

Inspirational Control

23. Inom individuella projekt, finns det nagra formella procedurer som anvénds for att skapa
inspiration hos projektmedlemmar?

Directional Control

24. Inom individuella projekt, kommunicerar ni begrdnsingar (externa och interna) till
projektmedlemmar?

a. Hur, och genom vilka medel?

Avslutande Fragor till VD

25. Vilket, enligt dig, ar det/de viktigaste medlen i denna organisation for att motivera de
anstillda?

26. Hur far du medarbetare att arbeta i linje med organisationens overgripande mal, dvs skapa
malkongruens?
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